El análisis de procesos como herramienta de control en la administración by Berlanga Coronado, Rogelio
P O R 
C I U D A D U N I V ' F J a s r i 7 ü l ( Ä I H C m M B R K D E 2 0 0 1 

I 0 2 0 1 4 6 y j / 
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEO? 
FACULTAD DE CONTADURIA PUBLICA 
Y ADMINISTRACION 
EL ANALISIS DE PROCESOS COMO HERRAMIENTA 
DE CONTROL EN LA ADMINISTRACION 
POR. 
ROGELIO BERLANGA CORONADO 
COMO REQUISITO PARCIAL PARA OBTENER EL' 
GRADO DE MAESTRIA EN ADMINISTRACION 
CON ESPECIALIDAD EN ORGANIZACION EN GENERAL 
% « c - h u i h u nmoy« 








T E S I S 
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON 
FACULTAD DE CONTADURIA PUBLICA Y ADMINISTRACION 
EL ANALISIS DE PROCESOS COMO HERRAMIENTA 
DE CONTROL EN LA ADMINISTRACION 
Por 
ROGELIO BERLANGA C O R O N A D O 
Como requisito parcial para obtener el Grado de 
MAESTRIA EN ADMINISTRACION con Especial idad en 
Organización en General 
D i c i e m b r e , 2 0 0 1 
RECTOR 
DR. LUIS J. GALAN WONG 
SECRETARIO GENERAL 
M.C. JOSE ANTONIO GONZALEZ TREVIÑO 
SECRETARIO ACADEMICO 
DRA. MARIA ELIZABETH CARDENAS CERDA 
DIRECTOR GENERAL DE ESTUDIOS DE POSTGRADO 










1 . 1 A c t i v i d a d e s dentro del análisis estratégico 10 
1.2.- Objetivos del negocio y estrategias relacionadas 14 
1.3.- Control circundante 17 
1.4.- Estructura del negocio 18 
1.5.- Cultura y ética 25 
1.6.- Sistemas de información por computadora 27 
1.7.- Ambiente de emisión de estados f inancieros 28 
1.8.- Indicadores claves del desempeño 29 
1.9.- Procesos básicos y de administración de recursos 31 
1.10.- Selección de los procesos clave y planear análisis de 
procesos 37 
Capítulo 2 
Análisis de Procesos 
2.1.- Entendiendo el análisis de los procesos 42 
2.2.- Los procesos de servicio 51 
2.3.- Diagramación y mapeo de los procesos 58 
2.4.- Equipos de trabajo 73 
2.5.- Que es una metodología 83 
Capítulo 3 
La tecnología de Información y los procesos de negocio 
3 . 1 L a tecnología de información y los procesos de negocio 87 
3.2.- Análisis de la tecnología de información y los procesos de negocio 94 
3.3.- Las eras de la información 97 
3.4.- Información como activo 101 
3.5.- Paradigmas clave 106 
Capítulo 4 
Controles - Pruebas de diseño y operación 
4.1.- Seleccionar controles para las pruebas 108 
4.2.- Efectuar pruebas de diseño 109 
4.3.- Comprobar la eficacia operativa de los controles seleccionados 111 
4.4.- Técnicas 112 
4.5 - Alcance de las pruebas 114 
4.6.- Evaluación de los resultados 115 
4.7.- Categorías de control 115 
4.8.- Técnicas de pruebas de control 124 
Capítulo 5 
Caso práctico 
5.1.- Factores clave que afectan la industria de telecomunicaciones 
en la actualidad 134 
5.2.- Principales compañías en el mundo 135 
5.3.- Las telecomunicaciones en México 137 
5.4.- Información técnica sobre la industria 138 
5.5.- Fuerzas externas 141 
5.6.- Proceso de administración estratégica 156 
5.7.- Procesos de negocios 157 
5.8.- Resumen de negocios de la industria de telefonía celular 163 
5.9.- Proceso básico de negocio : Atención a clientes y facturación 164 
5.10.- Proceso de administración de recursos: Recursos humanos 177 
5.11.- Indicadores clave de desempeño 183 
5.12 - Análisis de radios en los estados f inancieros 189 
Glosario 211 
Comprobación de hipótesis 250 
Bibliografía 251 
AGRADECIMIENTOS 
Para mi DIOS padre, por permitirme conocer y convivir con la gente que amo. 
Para mi MADRE, Ma. De los Angeles Coronado de Berlanga, que nos brindó su 
infinito amor y enseñanzas y que mientras estuvo con nosotros nos demostró 
que realmente los ángeles existen. 
Para la persona que mas admiro y respeto, además de ser mi mas grande 
amigo y confidente, Rogelio Berlanga, mi PADRE; que me enseño lo que un ser 
humano limpio, íntegro y con carácter puede lograr en una vida. 
Para mi vida, mi amada ESPOSA, Sara Zulema Peña De Berlanga que ha sido 
desde que se unieron nuestros destinos mi soporte y el ser que comparte mis 
sueños e ilusiones, y que junto con ella espero ansioso la l legada del ser que 
representa la unión de nuestro amor. 
Para mi sangre, mis HERMANOS Amoldo Javier y Jorge Ivan Berlanga por 
todos los momentos de felicidad que pasamos juntos en familia. 
RECONOCIMIENTOS 
Agradezco a mis sinodales M.A. Gustavo Franco Garza, M.A. José Magdiel 
Martínez Fernández y M.A. Fernando Cuellar Alvidrez por el apoyo y consejos 
recibidos para la preparación de esta tesis. 
Agradezco infinitamente a todos aquel los buenos maestros que t ienen el deseo 
y la voluntad de crear a través de instruir personal y profesionalmente sus 
alumnos. 
Finalmente agradezco a la Facultad de Contaduría Pública y Administración de 
la Universidad Autónoma de Nuevo León por abrirme sus brazos por tanto 
t iempo para a través de ella cristalizar mis sueños y deseos profesionales. 
OBJETIVO 
El objetivo de este trabajo de tesis es documentar un resumen de las diferentes 
técnicas de análisis de procesos, identif icando desde los factores externos del 
negocio que la afectan una entidad hasta factores intrínsecos al negocio. 
Algunos de los objetivos derivados serían los siguientes: 
• Desarrollo de un plan sugerido de análisis estratégico y de procesos; 
• Desarrollo de una metodología de documentación de análisis de 
procesos; 
• Diseño de un resumen de negocios; 
• Identif icación de indicadores de desempeño ligados con los procesos. 
Para soportar lo anterior en el Capítulo 
práctico de análisis de procesos de la 
México, enfocado en la telefonía celular. 
5 de esta tesis se incluye un caso 
industria de telecomunicaciones en 
INTRODUCCION 
El análisis de los procesos de negocios se ha convert ido en los últimos años en 
una actividad fundamental de las compañías mas exitosas. En un entorno de 
negocios mult inacional y multicultural donde solamente aquellos que poseen las 
mejores prácticas son los que t ienen éxito en el mercado, es imprescindible que 
las compañías establezcan procedimientos formales y periódicos de auto 
revisión de sus procesos acoplándolos al entorno que las afecta. 
No existe una metodología definida para desarrol lar un análisis de procesos de 
ahí que diferentes autores establezcan diferentes modelos a desarrollar. 
El análisis de los procesos aplica tanto para grandes Corporativos que busquen 
estandarizar sus actividades y reportes operativos en todas sus unidades de 
negocios, como para compañías medianas o pequeñas interesadas en 
administrar ef ic ientemente sus operaciones. 
HIPOTESIS 
Mi hipótesis es que independientemente del tamaño de una organización y que 
tan estructurada tenga sus actividades es imprescindible que toda empresa 
establezca procedimientos formales de auto revisión y mejoramiento de sus 
procesos. Para lo anterior, en la presente tesis incluyo además del marco 
teórico una aplicación práctica de cómo una empresa puede apoyarse con el 
análisis de procesos. 
A mi parecer, al efectuar una Compañía el análisis de sus procesos y enfocarse 
en aquellos que concentren las operaciones que generen mayores beneficios y 
contr ibuyan al logro de los objetivos institucionales, se evitarán esfuerzos y 
gastos en actividades que no generan valor a la organización. 
Esto significa que en el ambiente de globalización actual, cualquier Compañía 
que aspire a competir con otras similares, debe permanentemente estar en 
busca de mejorar sus procesos apoyándose además de su experiencia, en la 
información y benchmarkings que pueda obtener de otras compañías dedicadas 




En el análisis estratégico se obtiene un conocimiento del negocio de la entidad, 
a un nivel estratégico, que sea suficiente para identificar y entender los riesgos 
estratégicos del negocio. Adicionalmente se identifican los procesos de 
negocios a través de los cuales se administran los riesgos estratégicos del 
negocio. 
Se debe utilizar la información obtenida mediante el análisis estratégico para 
planear un análisis de procesos. 
1.1.- Actividades dentro del análisis estratégico 
La fase del análisis estratégico consiste de cuatro actividades: 
• Primera actividad : obtener un entendimiento del negocio de la entidad; 
• Segunda actividad : obtener un entendimiento de los riesgos estratégicos 
del negocio; 
• Tercera actividad identificar las implicaciones de los riesgos 
estratégicos del negocio sobre los estados f inancieros; 
• Cuarta actividad : seleccionar los procesos clave y planear el análisis de 
procesos. 
Se debe obtener un entendimiento de los siguientes aspectos del negocio de 
una entidad: 
1.1.1.- Los factores externos del negocio 
El ambiente general de negocios de la ent idad y las característ icas específicas 
de su industria por medio de las técnicas PEST (factores Políticos, Económicos, 
Sociales, y Tecnológicos) y las Cinco Fuerzas de Porter. Esto incluye obtener 
un entendimiento de la estructura legal y reguladora de la entidad. 
Se debe obtener además un entendimiento de como la gerencia responde a las 
expectat ivas de los accionistas significativos y otros usuarios importantes. 
Pueden surgir riesgos estratégicos del negocio por: 
s El ambiente general del negocio 
s las fuentes de abastecimiento, incluyendo la calidad, el número y la 
estabil idad de los fabricantes extranjeros; 
s la exposición a las f luctuaciones en el valor de las monedas extranjeras; 
s la posibil idad de situaciones de hostil idad internacionales y de embargo 
comercial; 
s las presiones de los clientes y los inversionistas para obstacul izar el 
comercio con un país extranjero cuyo gobierno adopte políticas 
inaceptables. 
1.1.2.- Los objetivos del negocio de la entidad y las estrategias relacionadas 
Esto incluye obtener un entendimiento de: 
s los mercados; 
s los productos y servicios; 
•s las relaciones con los clientes; 
s las relaciones con los proveedores; 
s las alianzas. 
1.1.3.- El proceso de administración estratégica 
Esto puede incluir obtener un entendimiento de cómo la gerencia ( incluyendo a 
los directores, según sea apropiado): 
s establece la dirección general de la entidad; 
s vigila el ambiente externo y evalúa las implicaciones estratégicas de las 
oportunidades y amenazas potenciales; 
s vigila el alcance de implantación de las estrategias; 
s ent iende las estrategias y capacidades de los competidores 
signif icativos; 
s analiza las fortalezas y debil idades de la entidad; 
s asigna recursos, incluyendo el capital, la gente y las instalaciones, en los 
procesos del negocio; 
s alinea sus objetivos estratégicos de negocios con los objetivos de los 
procesos. 
1.1.4.- El control circundante del negocio 
Esto es obtener un entendimiento de: 
J la estructura del negocio de la entidad; 
s su cultura y ética; 
su administración de la remuneración; 
s sus perfiles del personal; 
s su comunicación de la información; 
s sus sistemas de información por computadoras. 
s el ambiente de emisión de informes f inancieros; 
s las políticas contables aplicadas por la ent idad y dentro de la industria; 
s el impacto de la estrategia de emisión de informes de la gerencia sobre 
aspectos específicos de los estados f inancieros. 
1.1.5.- Los procesos básicos y de administración de recursos 
Esto es obtener un entendimiento de lo que se supone que cada proceso logre 
y las actividades significativas que ocurren dentro de cada proceso. 
1.1.6.- Las implicaciones anticipadas sobre los estados financieros 
Las implicaciones anticipadas sobre los estados financieros se basan en el 
conocimiento de los procesos del negocio y los componentes relacionados de 
los estados f inancieros. 
1.2.- Objetivos del negocio y estrategias relacionadas 
Se debe obtener un entendimiento de los objetivos y las estrategias de 
negocios relacionadas con la entidad: 
1.2.1.- Los mercados 
Esto puede incluir: 
s identificar los segmentos significativos del mercado de la entidad; 
/ obtener un entendimiento de los aspectos significativos de dichos 
segmentos del mercado; 
s obtener un entendimiento de cómo los productos y servicios están 
posicionados dentro de los segmentos del mercado; 
s obtener un entendimiento de la relación entre los segmentos del mercado 
de una entidad y sus objetivos y estrategias de negocios. 
1.2.2.- Sus productos y servicios 
Esto puede incluir: 
/ obtener un entendimiento de los productos y servicios significativos de la 
entidad; 
s obtener un entendimiento de la fase que los productos y servicios 
significativos han alcanzado en su ciclo de vida; 
/ obtener un entendimiento de la relación entre los productos y servicios 
significativos de una entidad y sus objetivos y estrategias de negocios. 
1.2.3.- La relación con los clientes 
Esto puede incluir: 
s identificar los clientes significativos de la entidad; 
s obtener un entendimiento de la relación entre los clientes significativos 
de la entidad y sus objetivos y estrategias de negocios. 
1.2.4.-La relación con los proveedores 
Esto puede incluir: 
s identificar los proveedores significativos de la entidad; 
s obtener un entendimiento de la relación de la entidad con sus 
proveedores; 
s obtener un entendimiento de la relación entre los proveedores 
significativos de una entidad y sus objetivos y estrategias de negocios. 
1.2.5.- Las alianzas 
Esto puede incluir: 
J identificar las al ianzas y otras relaciones significativas de la entidad; 
•s obtener un entendimiento de la naturaleza de las al ianzas y otras 
relaciones de la entidad; 
s obtener un entendimiento de la relación entre las alianzas y relaciones 
significativas de la entidad y sus objetivos y estrategias de negocios. 
1.3.- Control Circundante 
¿Qué es el control c ircundante del negocio? 
El control circundante del negocio consiste en políticas y actividades que 
forman el contexto dentro del cual se toman acciones y decisiones con el 
propósito de lograr los objetivos de negocios de la entidad. 
¿Por qué las entidades necesitan un control c ircundante del negocio? 
Los directores t ienen que tener confianza en que la gerencia mantendrá un 
equil ibrio entre impulsar un rendimiento exitoso del negocio y permanecer 
dentro de los límites de las mejores prácticas aceptadas. Por su parte, la 
gerencia t iene que tener confianza en que su personal actuará según los 
deseos de la gerencia. Debido a que los directores y la gerencia no pueden 
involucrarse directamente en todas las decisiones, procesos y actividades, 
establecen un control circundante del negocio con el fin de obtener la confianza 
que desean. 
El control circundante del negocio que tenga una entidad dependerá de su 
tamaño y complej idad y de la ideología y estilo operativo de sus directores y su 
gerencia. 
¿Cómo obtener un entendimiento del control circundante del negocio? 
Lo anterior se logra a través de: 
s la estructura del negocio de la entidad; 
s su cultura y ética; 
s su administración de la remuneración; 
s sus perfiles del personal; 
s su comunicación de la información; 
s sus sistemas de información por computadoras. 
1.4.- Estructura del negocio 
Esto considera obtener un entendimiento de: 
s la estructura de la entidad; 
s la asignación de los niveles de autoridad y responsabil idad dentro de esa 
estructura; 
s las actividades de la junta directiva; 
^ el comité de auditoría; 
s auditoría interna. 
Esta sección considera: 
s los factores generales del riesgo 
s los cambios en la estructura del negocio 
s el grado de sofisticación de la estructura de! negocio; 
s el impacto geográfico de la estructura del negocio; 
s los factores del riesgo de fraude. 
7.4.7.- Los factores generales del riesgo 
Los factores de riesgo generales y de fraude no pueden clasificarse fáci lmente 
en orden de importancia o combinarse en modelos predecibles eficaces. La 
importancia de los factores de riesgo generales y de fraude varía 
considerablemente. Algunos de estos factores existirán en entidades en las que 
ciertas condiciones no presentan un riesgo de que ocurran errores e 
irregularidades significativos. 
Las característ icas del tamaño, la complej idad y propiedad de una entidad 
ejercen una influencia significativa en la consideración de los factores de riesgo 
generales y de fraude relevantes. 
1.4.2.- Cambios en la estructura del negocio 
Los factores de cambio en la estructura del negocio, incluyen por ejemplo los 
siguientes: 
Factor Problema 
Falta de entrenamiento de los 
empleados cuando se introducen 
nuevas estructuras. 
Es posible que la gerencia necesite introducir nuevos 
comportamientos en adición a las nuevas habi l idades para que la 
nueva estructura funcione. Por ejemplo, en una estructura recién 
entrada en operación, los contralores tendrán que ser más 
escépt icos sobre los resultados mostrados, debido a que la 
remuneración de los que presentan los resultados puede depender 
ahora de dichos resultados. 
I Entendimiento erróneo de las 
responsabi l idades. 
Excepto en caso que el proceso de cambio garant ice que los 
individuos involucrados tengan sus responsabi l idades 
completamente claras, existe el riesgo de que ciertas unidades o 
individuos se pierdan en el tumulto de la organización. 
Nueva unidad de negocios que puede 
funcionar fuera de las estructuras 
normales 
Los nuevos negocios pueden funcionar fuera de su estructura 
normal por motivos de costo y logística (t iempo para introducir los 
nuevos sistemas de información por computadoras, en espera de 
la aceptación del mercado antes de contratar al personal, etc.). 
Ese tipo de situación puede continuar durante cierto t iempo. 
1.4.3.- Grado de sofisticación de la estructura del negocio 
Los factores de la sofisticación de la estructura del negocio, incluyen por 
ejemplo los siguientes: 
Factor Problema 
Las ent idades locales no t ienen la 
infraestructura o habil idades para 
cumplir p lenamente los requisitos de la 
estructura organizacional. 
En países en v ías de desarrol lo puede que no se tenga el conjunto 
de habil idades y que las operaciones sean demasiado pequeñas 
para justif icar una inversión en las funciones o la cal idad de las 
habil idades. 
Las responsabi l idades legales o 
locales no guardan consistencia con la 
estructura gerencial. 
Las responsabi l idades sobre las operaciones locales pueden no 
estar definidas con precisión entre el supervisor local y las líneas 
de reporte funcionales. 
Es posible que los gerentes confíen en otros para asumir la 
responsabi l idad; el resultado es que nadie asume la 
responsabi l idad absoluta. 
Problemas con empresas de riesgo 
común con respecto a mantener el 
control de la gerencia y combinación 
de partes que pueden tener diferentes 
objetivos de negocios. 
La gerencia puede manejar empresas de riesgo común fuera de la 
estructura organizacional normal, sin los mismos arreglos 
funcionales, directos e indirectos de emisión de informes. El riesgo 
de que la gerencia no detecte las actividades inapropíadas puede 
aumentar. 
1.4.4.- Impacto geográfico en la estructura del negocio 
Los cambios en el impacto geográfico en la estructura del negocio incluyen por 
ejemplo los siguientes: 
Factor Problema 
El personal de las entidades locales no 
se asimila a la cultura del grupo. 
Es posible que las l ineas üe reporte establecidas por la gerencia 
no funcionen según su diseño. Esto puede ocurrir cuando la 
gerencia haya adquir ido recientemente la entidad local. 
Las unidades o individuos pueden hacer arreglos especiales fuera del proceso. 
La gerencia adquiere una filial y el Ejecutivo Principal local puede estar en línea 
de reporte directo bajo el Ejecutivo Principal del grupo. Al contrario, la gerencia 
puede considerar que un individuo sea tan importante que le permitan funcionar 
fuera de la estructura organizacional normal. 
1.4.5.- Factores de riesgo de fraude 
Existen varios factores de riesgo de fraude que pueden plantear una duda sobre 
si la estructura del negocio está funcionando según su diseño o no. Los factores 
incluyen: 
s el dominio de la gerencia por una sola persona o grupo pequeño sin 
controles complementarios, tal como la supervisión efectiva por la junta 
directiva o el comité de auditoría; 
s la participación excesiva de la gerencia no financiera en la selección de 
los principios contables o la determinación de las estimaciones contables 
significativas, o una preocupación excesiva en éstas; 
s una rotación constante de auditores, la gerencia principal o los miembros 
de la junta directiva; 
s una estructura sumamente compleja que involucre ent idades legales 
numerosas o poco usuales, líneas de mando gerenciales o arreglos 
contractuales sin propósito aparente de negocio; 
s dificultad para determinar la organización o el (los) individuo(s) que 
controla(n) la entidad; 
•/ una situación financiera deficiente o en deterioro cuando la gerencia ha 
garantizado personalmente las deudas significativas de la entidad; 
s falta de la gerencia en corregir prontamente las debil idades importantes 
conocidas; 
s falta de supervisión gerencia! apropiada (por ejemplo, supervisión o 
vigilancia inadecuada de las localidades remotas). 
Existen varios factores de riesgo de fraude que se relacionan con los factores 
externos del negocio. Estos incluyen: 
/ un grado excesivo de vulnerabi l idad a los cambios en las tasas de 
interés; 
s la amenaza de una quiebra o juicio hipotecario, o de una toma hostil del 
control corporativo; 
s la ent idad necesita una tendencia de aumento de uti l idades para 
respaldar el precio de mercado de sus acciones debido a un oferta 
pública en perspectiva, una absorción u otro motivo; 
s consecuencias adversas en las transacciones significativas pendientes, 
tales como combinación de negocios u otorgamiento de un contrato, si se 
presentan resultados financieros deficientes; 
s nuevos requisitos contables, estatutarios o regulatorios que puedan 
deteriorar la estabil idad financiera o rentabilidad de la entidad; 
s un alto grado de competencia o saturación del mercado, acompañado de 
disminución en los márgenes; 
s una industria en declive con fracasos comerciales en aumento y una 
disminución significativa en la demanda de los clientes; 
s cambios rápidos en la industria, tales como un alto grado de 
vulnerabil idad a la tecnología en rápida evolución o a la obsolescencia 
rápida de los productos; 
s la entidad depende signif icativamente de uno o unos cuantos productos o 
clientes. 
Las características del tamaño, la complej idad y propiedad de una ent idad 
ejercen una influencia significativa en la consideración de los factores de riesgo 
generales y de fraude relevantes. 
1.5.- Cultura y ética 
Puede que la gerencia no logre sus objet ivos de negocios si no introduce y 
mant iene una cultura y un enfoque a la ética que respalde los objetivos y las 
estrategias del negocio. Las estructuras de control y de administración de 
riesgos pueden tornarse ineficaces si existe una postura cultural o ética 
incompatible. 
La cultura y la ética influencian la apl icación consistente de procedimientos y la 
eficacia general de los controles. Los controles pueden ser ineficaces si la 
integridad y los valores éticos de la gente que los crea, los administra y los 
vigila son inadecuados. Por ejemplo: 
s la gerencia puede desviar los controles; 
s la información que se usa para administrar el negocio puede ser 
incorrecta debido a errores o equivocaciones intencionales; 
s la gerencia puede distorsionar las est imaciones contables para lograr los 
resultados que desea. 
La desviación de los controles puede ocurrir debido a diferentes razones, tales 
como: 
s para aumentar el ingreso declarado y ocultar una disminución no 
esperada en la participación en el mercado; 
para aumentar las ganancias declaradas y cumplir presupuestos no 
realistas o metas de ganancias aceptables; 
s para aumentar la participación en el mercado de una entidad antes de 
una oferta pública para su venta; 
s para cumplir las proyecciones de ventas en comparación con las 
ganancias; 
s para obtener los pagos de bonos vinculados con el desempeño 
s para ocultar la falta de cumplimiento de leyes y reglamentos. 
1.6.- Sistemas de información por computadoras. 
Debemos considerar cómo el ambiente de Sistemas de Información por 
Computadoras afecta la operación de la Compañía. 
El uso de una computadora modifica el procesamiento, a lmacenamiento y 
comunicación de la información financiera y puede afectar los sistemas 
contables y de control interno que emplea una entidad. Por lo tanto, el ambiente 
de sistemas de información por computadoras afecta: 
s los procedimientos que se siguen para obtener un suficiente 
entendimiento del negocio; 
s la consideración de los riesgos de que ocurran errores e irregularidades 
significativos; 
s el diseño y ejecución de pruebas de control y procedimientos sustantivos 
que sean adecuados para satisfacer los objetivos de la Gerencia. 
Los procesos del negocio pueden facil itarse por medio de los sistemas de 
información por computadoras. Dichos sistemas pueden tanto introducir como 
mitigar los riesgos de negocios. 
Es necesario para la Gerencia tener un entendimiento de: 
s el nivel de dependencia en los sistemas de información por 
computadoras; 
s las habil idades y los recursos de los sistemas de información por 
computadoras; 
/ la seguridad de la información; 
s la confiabil idad de los sistemas de información por computadoras; 
s el grado y frecuencia de cambio en los sistemas de información por 
computadoras; 
s la dependencia en el procesamiento externo de computadoras; 
s la dirección y operación de los sistemas de información por 
computadoras. 
1,7.- Ambiente de emisión de informes financieros. 
La Gerencia debe tener bien definido: 
s las políticas contables aplicadas por la entidad y dentro de la industria; 
s el impacto de la estrategia de emisión de informes de la gerencia en 
ciertos aspectos de los estados f inancieros. 
La estrategia de emisión de informes de la gerencia puede parcializarse debido 
a las presiones que surgen de los factores externos del negocio, tales como 
satisfacer las expectativas de los analistas, las metas de bonos y otras metas 
f inancieras. 
Es necesario obtener un entendimiento de cómo la gerencia administra sus 
opciones de emisión de informes f inancieros. Consideramos si la seiección y 
apl icación de políticas es adecuada para el negocio de la entidad y si es 
consistente con el mercado. Asimismo consideramos el impacto global de la 
estrategia de emisión de informes f inancieros de la entidad y la información 
resultante que está disponible. 
1.8.- Indicadores clave del desempeño 
Identif icamos los indicadores clave del desempeño que usa la gerencia para 
evaluar el alcance del progreso hacia satisfacer los objetivos definidos del 
negocio de la entidad. También podemos identificar los indicadores clave del 
desempeño que sean adecuados para la industria de la entidad; ese es 
precisamente el caso cuando el uso de los indicadores clave del desempeño 
por la gerencia es limitado. 
Los indicadores clave del desempeño son las medidas cuantitativas f inancieras 
y no f inancieras que recopila la entidad, continua o periódicamente, y que la 
gerencia usa para medir la ejecución de los procesos y evaluar el alcance del 
progreso hacia satisfacer los objetivos definidos de la entidad. 
Los indicadores clave del desempeño normalmente se determinan por medio de 
análisis de tendencias dentro de una entidad o al establecer puntos de 
referencia para compararla con una entidad semejante o una industria 
semejante. 
Los indicadores clave del desempeño que se enumeren deben ser relevantes 
para los factores críticos del éxito o los objetivos de los procesos. Los 
indicadores clave del desempeño enumerados deben tener relevancia para la 
entidad. Tomados en conjunto, los indicadores clave del desempeño proveen 
un conjunto básico de medidas para determinar el desempeño de los procesos 
en el logro de sus objetivos. 
Identificar los indicadores clave del desempeño indica cómo el encargado del 
proceso puede calificar el desempeño del proceso. Si las medidas indican que 
un proceso no logra alcanzar metas específicas, los encargados de los 
procesos t ienen que determinar el por qué. 
Por ejemplo, las medidas de satisfacción del cliente son una indicación del 
riesgo de satisfacción del cliente, del riesgo de confiabil idad de medición de la 
entrega a t iempo del servicio y del riesgo de introducción de nuevos productos, 
en comparación con el desarrollo de productos, de la competencia. 
Esos indicadores clave del desempeño pueden estar incluidos en informes 
presentados a la gerencia principal. 
La gerencia usa mediciones de desempeño para evaluar las consecuencias 
económicas de las acciones ya tomadas. La gerencia también debe entender 
los factores que impulsan los indicadores del desempeño f inanciero, incluso 
cómo las decisiones que ocasionan que los eventos ocurran dan lugar a efectos 
f inancieros. Dichos indicadores característ icamente son típicamente indicadores 
no f inancieros. 
Obtener un desempeño de cómo los indicadores interactúan puede ayudarnos 
a: 
s identificar cualquier inconsistencia en la relación entre el desempeño 
financiero y el no financiero; 
s desarrol lar expectativas sobre el desempeño financiero esperado. 
1.9.- Procesos básicos y de administración de recursos 
Se debe obtener un entendimiento de lo que se supone que cada proceso logre 
y de las act ividades significativas que ocurren dentro de cada uno de ellos y se 
deben identificar los procesos básicos y de administración de recursos. 
Analizar los procesos del negocio de una entidad permite observar la imagen 
completa, desde el concepto hasta la conclusión del producto ó del servicio 
provisto. Esto ayuda a considerar si los estados f inancieros reflejan 
adecuadamente la situación financiera y los resultados de las operaciones de la 
entidad. 
Se debe obtener un entendimiento de la entidad como un conjunto de procesos 
del negocio vinculados que abarcan tanto las act ividades básicas como las de 
administración de recursos. También debe tenerse un entendimiento del 
proceso de administración estratégica. 
Un proceso del negocio es un conjunto estructurado de actividades dentro de 
una entidad, diseñado para producir un resultado estipulado. Un proceso del 
negocio enfatiza cómo se requiere el trabajo en vez de lo que se efectúa. Es 
también la estructuración de actividades de trabajo durante periodos de t iempo 
y a través de localidades para transformar los insumos, tales como información, 
materiales y recursos, en resultados, tales como los productos o servicios para 
los clientes u otros usuarios. 
Los procesos normalmente están vinculados de manera que los resultados de 
un proceso son los insumos de otro proceso. 
En la práctica una entidad puede seguir una orientación funcional o de procesos 
de negocio, cualesquiera que sea más adecuada a las necesidades. 
1.9.1.- Desempeño del negocio 
Al analizar lo que revelan los indicadores clave del desempeño y otras medidas 
relevantes sobre el rendimiento de la entidad, se pueden identificar los niveles 
de rendimiento no esperados que pueden indicar que la entidad enfrenta un 
riesgo estratégico de negocio significativo. 
Los indicadores clave del desempeño existentes de la gerencia pueden que 
sean adecuados. En otros casos, los objetivos del negocio de la gerencia y su 
rendimiento actual pueden que requieran el uso de nuevos indicadores. 
La gerencia necesita determinar cuáles indicadores clave del desempeño son 
importantes en las circunstancias de la entidad. Entonces necesita diseñar 
métodos que garanticen que se informe regularmente a los encargados de los 
procesos sobre lo que los indicadores revelan acerca del desempeño. 
Los gerentes pueden optar por concentrar los indicadores clave del desempeño 
en las operaciones (tal como la calidad), en los activos críticos del balance 
general (tal como el riesgo de pérdida de crédito), o en el ambiente competit ivo, 
tales como las quejas de los clientes o licitaciones en las que la competencia 
haya prevalecido. 
Si la gerencia no vigila los indicadores correctos, pueden surgir riesgos 
estratégicos del negocio sin que ellos se den cuenta. También tendrán menos 
oportunidad de reaccionar a los riesgos estratégicos del negocio antes de que 
se conviertan en riesgos significativos. 
Por ejemplo, normalmente surge una cultura agresiva cuando el ingreso y las 
util idades de una ent idad experimentan un aumento vertiginoso. Generalmente, 
ese tipo de cultura representa iniciativas audaces y clientes satisfechos pero 
puede desconocer cualquier expresión de malas noticias sobre las prácticas de 
una entidad. Es posible que la gerencia no responda adecuadamente a los 
riesgos estratégicos del negocio. El éxito puede también requerir a una ent idad 
que invierta en nuevos sistemas de información por computadoras para 
soportar la carga del aumento de pedidos. El crecimiento puede ser motivo de 
celebración, excepto que el hecho de no integrar Ja nueva tecnología puede 
resultar en riesgos estratégicos del negocio significativos. 
1.9.2.- Implicaciones significativas sobre los estados financieros. 
Se deben analizar los riesgos estratégicos del negocio identif icados para 
determinar si t ienen implicaciones potenciales sobre los estados financieros. 
Los riesgos estratégicos del negocio que t ienen implicaciones en los estados 
financieros puede que requieran que la gerencia efectúe est imaciones 
contables y decisiones sobre presentación y revelación. 
1.9.3.- Saldos de cuenta relacionados en los estados financieros. 
Pueden surgir implicaciones en los estados financieros debido a condiciones de 
incert idumbre que requieran est imaciones contables o decisiones sobre 
presentación y revelación adecuadas. 
La gerencia determina el nivel de riesgo del negocio que aceptará e intenta 
mantener los riesgos dentro de esos niveles. La gerencia toma sus decisiones 
con base en el equilibrio entre los beneficios y riesgos potenciales. Mientras 
mayor sea el grado de incert idumbre en relación con los eventos futuros, más 
difícil será para la gerencia tomar las decisiones adecuadas. 
Puede que sea más difícil obtener un entendimiento de los riesgos estratégicos 
del negocio que requieren un alto grado de juicio para estimar sus implicaciones 
en los estados financieros. 
La exacti tud de los juicios de la gerencia depende de la capacidad de ésta para 
interpretar el efecto del riesgo estratégico del negocio que amenaza el logro de 
los objetivos estratégicos del negocio. 
Puede que surja ¡ncertidumbre debido a cambios en las circunstancias. 
Consideramos si la posibilidad de un riesgo estratégico del negocio y su 
impacto sobre los estados f inancieros podría cambiar a través del t iempo. 
Consideramos la naturaleza de cada riesgo estratégico del negocio y la 
posibil idad de que su importancia cambie y la rapidez de los cambios 
potenciales. 
1.9.4.- Valuaciones y otras provisiones 
Los riesgos estratégicos del negocio pueden disminuir el valor de ciertos 
activos. La gerencia puede efectuar est imaciones sobre si el valor en libros de 
esos activos debe ajustarse con base en su entendimiento del riesgo 
estratégico del negocio; los ajustes pueden incluir: 
s una estimación para cuentas de cobro dudoso; 
s garantías incobrables para una entidad sin fines de lucro; 
s inventario obsoleto; 
s partidas fuera del balance general; 
s valor neto de realización de los inventarios que involucra los precios 
futuros de venta y los costos futuros; 
s valuación de valores; 
s deterioro de activos fijos; 
s vidas útiles y valores residuales; 
s recuperabi l idad de los costos capital izados. 
1.9.5. - Pasivos contingentes 
Los riesgos estratégicos del negocio pueden resultar en que se reconozcan o 
se revelen ciertos pasivos. La gerencia puede efectuar est imaciones sobre 
dichos pasivos contingentes que aparezcan en los estados f inancieros, tales 
como: 
s reclamos y litigios; 
s pasivos ambientales; 
s reclamos de garantías; 
s autoseguros; 
pagos compensatorios. 
Existen limitaciones en la precisión de los estados financieros debido al uso de 
est imaciones y presunciones que surgen de los juicios que la gerencia t iene que 
ejercer sobre el riesgo estratégico del negocio. 
Las revelaciones relacionadas con esas est imaciones y su relación con el 
riesgo estratégico del negocio pueden: 
contribuir a disipar las presunciones incorrectas hechas por los 
inversionistas sobre la precisión de los estados financieros; 
s ayudar a los inversionistas a evaluar lo razonable de las presunciones en 
que se basan los estados f inancieros; 
s permitir que los inversionistas efectúen otras presunciones y evalúen la 
entidad bajo dichas presunciones. 
1.10.- Selección de los procesos clave y planear el análisis de procesos 
Los procesos clave son procesos en que: 
s se administran los riesgos estratégicos del negocio 
s se inician las clases significativas de transacciones y se procesan hasta 
su inclusión en los estados f inancieros. 
La gerencia responde a los riesgos estratégico del negocios cuando decide: 
Reducir el riesgo 
La gerencia puede reducir el riesgo mediante el establecimiento de un proceso 
del negocio que administre el riesgo. 
Aceptar el riesgo. 
La gerencia puede aceptar el riesgo, debido a que los beneficios potenciales 
para el negocio son más significativos que las amenazas potenciales. 
Transferir el riesgo a otra parte 
La gerencia puede intentar traspasar el riesgo, total o parcialmente, a otras 
partes, como por medio de un seguro. 
Evitar el riesgo. 
La gerencia puede cesar la actividad que ocasiona el riesgo. 
Si la gerencia opta por reducir o transferir los riesgos, lo hace dentro de los 
procesos adecuados del negocio. 
Se debe efectuar análisis de cada proceso clave. Esto puede incluir la 
redacción de un plan de entrevista que consolide el conocimiento existente de 
los asuntos relevantes identif icados en la fase de análisis estratégico para 
asistir en el diálogo con la entidad, guiar nuestro proceso de interrogación y 
concentrar las respuestas en los riesgos del negocio identificados. 
Dentro de la fase de análisis de procesos, se debe obtener un entendimiento de 
cómo la información relevante sobre los riesgos estratégicos del negocio se 
procesa hasta su inclusión en los estados financieros. 
1.10.1.- Riesgos estratégicos del negocio 
Con base en el entendimiento de los riesgos estratégicos del negocio que 
t ienen implicaciones significativas potenciales para los estados f inancieros, se 
deben identificar los procesos del negocio en que los riesgos estratégicos del 
negocio se: 
a) Generan 
Los riesgos estratégicos del negocio se generan externa, o internamente de los 
procesos del negocio. La gerencia implanta estrategias dentro de los procesos 
del negocio y éstas pueden ocasionar riesgos estratégicos del negocio. 
b) Reducen o transfieren 
Los riesgos estratégicos del negocio que provienen de fuentes externas o 
internas se administran por medio de procesos del negocio. 
C) Adecuadamente informados en los estados financieros. 
Por ejemplo, un objetivo de la entidad puede ser aumentar el ingreso en un 10% 
en un período de dos años. Tiene diferentes opciones de estrategias para 
lograrlo. Puede reducir los precios para aumentar el ingreso o diferenciar sus 
productos en el mercado. Los r iesgos estratégicos del negocio que amenazan 
el objet ivo pueden ser di ferentes depend iendo de la estrategia se lecc ionada. 
Los r iesgos estratégicos del negocio pueden administrarse por medio de 
procesos que: 
s p lanean y organizan los s istemas de información por computadora 
s proveen protección física del equipo de computadoras 
proveen protección de la información 
s contro lan la cont inuidad de los s is temas 
s controlan la administración de los cambios 
s contro lan el desarrol lo de los s is temas 
El grado de entendimiento que se obt iene sobre d ichos procesos se afecta 
deb ido a la importancia de los s is temas de información por computadoras y los 
r iesgos estratégicos del negocio re lacionados. Puede ser aprop iado considerar 
el p roceso adecuado de administ rac ión de recursos re lac ionado con los 
s is temas de información por computadoras con respecto a la ent idad tomada en 
conjunto, o según éste apl ica a s is temas especí f icos signif icat ivos de 
información por computadoras dentro de los procesos básicos re levantes. 
Se puede planear planear obtener un entendimiento más profundo de un 
proceso que se relacione con un riesgo de negocio cuyo resultado sea 
sumamente incierto debido a que puede dar lugar a un riesgo mayor de que 
ocurran errores e irregularidades significativos en los estados f inancieros (es 
decir, su impacto sobre los estados financieros dentro del período actual). 
CAPITULO 2 
ANALISIS DE PROCESOS 
2.1 Entendiendo el análisis de procesos 
2.1.1- Definiciones 
Para producir un producto o servicio se requiere de un sistema que lo haga 
posible. El bloque básico de un sistema es el proceso - "la manera como se 
realiza un trabajo" - ya que todos sus demás componentes (gente, métodos, 
máquinas, materiales, etc.) giran alrededor de éste.' 
Existen varias definiciones al respecto, a continuación se presentan algunas: 
• Proceso: Progreso. Transcurso del t iempo. Conjunto de las fases sucesivas 
de un fenómeno. 
• Un proceso es "un grupo de causas y condiciones que de manera repetida y 
conjunta transforman insumos en resultados" [Moen y Nolan]. 
• Para Melan, un proceso se puede definir como "un delimitado e 
interrelacionado grupo de actividades de trabajo que proporcionan un 
producto y/o servicio ('output'1) de mayor valor que los insumos (' inputs'2), por 
medio de una o más transformaciones". 
• Según Galloway, un proceso es "una secuencia de actividades, tareas o 
act ividades que convierten los insumos en un producto y/o servicio. Un 
proceso de trabajo agrega valor a los insumos cambiándolos o usándolos 
para producir algo nuevo". 
• Finalmente, el Dr. Juran lo define como "una serie de acciones sistemáticas 
dirigidas al logro de un objetivo". 
2.1.2 Elementos de un Proceso 
Un proceso está compuesto por Insumos ("inputs" o "entradas"), suministrados 
por proveedores, los cuales son los materiales, equipo, información, gente, 
dinero o condiciones ambientales necesarios para llevar a cabo el proceso. 
Dentro del proceso ocurre una Transformación de estos insumos en la cual 
están involucrados componentes internos como: gente, equipo, métodos, 
materiales y un medio ambiente. La transformación t iene la f inalidad de producir 
Productos y/o Servicios ("outputs" o "salidas") con un valor superior al de los 
insumos util izados. 
1 La t raducción del inglés de la palabra "output" es sal ida o producción, y en la práctica se emplea para referirse al 
producto,, servicio, material, información, etc. que produce (sale) el proceso. Para f ines de este t rabajo se general izará 
la palabra "output" como- producto y/o servicio, con la idea de indicar productos tangibles e intangibles aunque, en 
ocasiones, se indicará también en inglés para una mejor referencia. 
2 La t raducción del inglés de la palabra " inputs" es ent radas, y en la práctica también se refiere a los productos, 
servicios., mater iales, información, etc. que entran al proceso. Para fines de este t rabajo se general izará la palabra 
"mtputs" c o m o insumos aunque, en ocasiones, se indicara también en ingles para una mejor referencia. 
Los productos o servicios son el resultado que genera el proceso y están 
dest inados a uno o más receptores o clientes que pueden ser: personas, 
máquinas, estaciones de trabajo, departamentos, organizaciones, etc. 
La f igura 2.1 .1 presenta el modelo de un proceso con sus elementos básicos. 
FUENTE: B U R R [1990] 
F IGURA 2.1.1 M O D E L O DE UN P R O C E S O Y SUS E L E M E N T O S BASICOS 
2.1.3 Tipos de procesos. 
Los procesos pueden ser simples (preparar una tasa de café) o de una gran 
complej idad (la planeación estratégica de una gran empresa) y su alcance 
dentro 
de una organización puede estar: al nivel de las operaciones de un puesto 
(ejemplos: llenar un cheque, reparar un vehículo o introducir información a la 
computadora); a un nivel funcional (ejemplos: mantener la flotilla de vehículos, 
contratar nuevos empleados o proporcionar servicio al cliente), o bien, a un alto 
nivel con un alcance interfuncional (ejemplos: elaborar el reporte anual de una 
empresa, diseño de un nuevo producto o transportar pasajeros por avión). 
A continuación se presentan algunas definiciones sobre los diversos procesos 
que existen en las organizaciones: 
• Procesos intrafuncionales o intradepartamentales.- Implican múltiples 
tareas u operaciones departamentales. Son aquellos procesos que se 
realizan dentro de las fronteras de un área o función de la organización. 
• Procesos interfuncionales o interdepartamentales ("cross-functional 
processes").- Reúnen varios procesos intradepartamentales. Constan de 
numerosos subprocesos y cruzan varias ent idades funcionales de una 
organización. 
• Procesos esenciales ("core processes"). - Son los que t ienen la capacidad 
de incrementar substancialmente el valor percibido en el mercado del 
producto (o servicio) principal y, por lo tanto, la posición competit iva del 
negocio. Son valor izados por el cliente,3 el accionista o una institución 
externa, y es crítico que se realicen correctamente ya que su desempeño es 
fundamental para que la empresa tenga éxito en el sector en el que esta 
haciendo negocios (o al que sirve, en el caso de instituciones no lucrativas). 
Son los procesos que, como estrategia del negocio, se han identif icado como 
3 Una def inic ión de valor es: "la total idad de las percepciones del cl iente en cuanto a la cal idad , el costo, el serv ic io y el 
t iempo de respuesta del producto que recibe" (Carr [1994]). 
críticos para igualar o superar a la competencia. También se les denomina 
"Procesos Estratégicos del Negocio" o "Procesos Principales". 
Este proceso es una gran operación interfuncional que usualmente inicializa con 
la demanda de un cliente externo y finaliza con la satisfacción de tal demanda; 
puede ser visualizado como un macro-proceso que abarca a toda la 
organización, que está en contacto con el cliente, y que está compuesto de un 
conjunto de procesos y subprocesos interrelacionados (ver la figura 2.1.2). 
2.1.4 Jerarquía de los procesos 
Un proceso puede considerarse como un subsistema o un componente más de 
un sistema productivo. Los procesos se componen de subprocesos que 
integran a su vez grupos de actividades, y éstas se conforman de un 
determinado número de tareas. La figura 2.1.3 muestra la jerarquía de un 
sistema de procesos cuyo nivel más alto es el sistema o la organización, y el 
más bajo son las tareas. 
Bajo este enfoque se puede considerar que un sistema (un negocio) está 
integrado por macro-procesos, procesos, subprocesos, actividades y tareas. 
2.1.5 Características de los procesos 
Long menciona los siguientes supuestos fundamentales sobre los procesos: 
• Todos los negocios pueden definirse como procesos. 
• Todos los procesos son interdependientes. 
• Todos los procesos se pueden definir como subprocesos. 
• Todos los procesos atraviesan las l íneas funcionales. 
• Todos los procesos deben satisfacer los requerimientos del cliente. 
• Todos los procesos son medibles en términos de los requerimientos del 
cliente. 
• Todos los procesos y subprocesos deben tener un dueño o responsable. 
Según Reid, un proceso debe cumplir los cinco factores siguientes: 
• Estar definido. 
• Estar controlado. 
• Ser efectivo. 
• Ser eficiente. 
• Ser adaptable. 
2.1.6 La Administración de Procesos 
El concepto de Administración de Procesos fue desarrollada por la IBM 
(International Business Machines), en donde examinar las operaciones del 
negocio como un proceso a l legado a ser un importante método para el 
mejoramiento de la calidad total. El concepto involucra la aplicación de ciertos 
principios para analizar y mejorar el flujo de trabajo de una operación y ha 
proporcionado una manera efectiva para examinar los procesos del negocio. 
La Administración de Procesos es, según Reid, "una sistemática manera de 
planear, monitorear, analizar y mejorar el trabajo que se realiza". 
Melan indica que administrar un proceso consiste en lograr definir las 
actividades de trabajo, efectuar mediciones a las etapas del proceso y tomar las 
acciones correctivas sobre las desviaciones cuando estas ocurran, asimismo, 
indica que los pasos básicos de la administración de procesos son: 
1. Determinar el propietario o dueño del proceso. 
2. Describir las fronteras y las interfases del proceso. 
3. Definir el conjunto de actividades de trabajo de una forma amplia y clara. 
4. Determinar los requerimientos del cliente. 
5. Establecer los puntos de control. 
6. Medir y evaluar el proceso. 
7. Obtener retroal imentación y efectuar acciones correctivas. 
Por su parte, Sentell resume la importancia del análisis y la administración de 
los procesos de la siguiente manera: 
• Todos los procesos importantes deben administrarse. 
• Un proceso debe ser definido antes de ser analizado. 
• Un proceso debe ser anal izado para poder ser mejorado. 
• El enfoque debe ser sobre todos los procesos importantes para satisfacer 
cont inuamente a los clientes. 
La ventaja fundamental de pensar en los negocios como un conjunto de 
procesos y no como una estructura funcional (ver la figura 2.1.4), es que la 
administración puede enfocar sus esfuerzos para simplif icar los procesos y 
crear valor con menos esfuerzo, en lugar de concentrarse en reducir el tamaño 
de las funciones para reducir los costos. "Las reducciones de costos ocurr irán 
naturalmente cuando se el iminen actividades que no le agregan valor4 a los 
procesos, y a medida que se incrementa el nivel de eficiencia de los procesos". 
2.2 Los procesos de servicio 
2.2.1 Definición de Servicio 
Shostack afirma que los servicios "son procesos, no objetos". Kotler lo define de 
la siguiente manera: "es cualquier actividad que una parte ofrece a otra, que es 
Las act iv idades que no agregan valor son aquel las que no contr ibuyen a sat isfacer los requer imientos del c l iente 
(Galloway [1994-)). Por su parle, Carr [1994] menc iona que una act iv idad agrega valor: a) si es importante para e! 
cl iente, b) si t ransforma los insumos ("mputs") del proceso, y c) si se realiza bien a la primera vez-
1 4 8 9 3 7 
esencialmente intangible y no resulta en la transferencia de propiedad de nada. 
Su producción puede estar o no ligada a un producto físico". 
Un servicio consiste en "los resultados producidos por actividades en la 
interfase entre el proveedor y el cliente, y por actividades internas del proveedor 
para satisfacer las necesidades del cliente".5 
Para Rosander, un servicio "está compuesto por una conducta o actividad 
humana, conjuntamente con objetos y procesos específ icos, cuya finalidad es 
ayudar a la gente a satisfacer necesidades continuas e inmediatas". 
Según el Manual de Implementación (fase de diagnóstico estratégico) para la 
Modernización de la Administración con Calidad (MAC1) del Gobierno del 
Estado de Nuevo León, un servicio "es un conjunto de actividades que 
satisfacen las necesidades de un cliente", y específ icamente, respecto al 
servicio de una Dependencia Gubernamental , lo define como "un conjunto de 
cosas tangibles, acciones, interacciones personales y actitudes que diseñamos 
y entregamos para satisfacer la necesidad de un cliente y que están en nuestra 
área de especial idad (misión de nuestra función)" [sic]. 
5 Internat ional Standard (ISO) 9004-2. edic ión 1991 (E): 
2.2.2 Naturaleza y características de los servicios. 
Según Rosander los servicios, a diferencia de los productos de las empresas 
manufactureras, t ienen las siguientes características: 
0 Los servicios, salvo algunas excepciones, no pueden medirse. Los 
servicios no se pueden medir debido a que no es un producto u objeto físico 
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tangible. 
0 Los servicios no pueden almacenarse. El servicio es un proceso repetitivo 
que no puede recuperarse después de obtenido. 
0 Los servicios no pueden inspeccionarse. Los servicios no pasan por una 
supervisión física, pero pueden ser observadas las condiciones y los 
productos físicos que se relacionan con el servicio que se presta. 
0 La calidad no puede determinarse de antemano. La naturaleza de los 
servicios no puede determinarse de antemano, excepto en aquellos casos en 
que se haya prestado un servicio de la misma naturaleza. 
0 Un servicio no tiene una vida. Los productos t ienen una determinada 
durabil idad, pueden ser reparados y mantenidos, no así los servicios que 
t ienen duración , pero no vida. 
0 Los servicios tienen una dimensión temporal. Los servicios ocurren en el 
t iempo, o sea, t ienen un comienzo y un fin en el t iempo. 
0 Los servicios se prestan tras una solicitud. Los servicios se prestan de 
acuerdo con dos tipos de demandas: instantáneas y programadas. 
0 Los servicios son más críticos en unas industrias que en otras. Por 
ejemplo, los servicios públicos, que han de cubrir un servicio conforme a una 
demanda instantánea, han de rendir un 100 por 100 de eficacia; o sea, un 
nivel más alto de lo que otras compañías ofrecen. 
0 Los servicios implican más que fiabilidad en los productos, fiabilidad 
humana. La fiabilidad humana es el complemento del error humano, así, el 
problema se reduce a controlar, corregir y prevenir el error humano. 
0 Son los empleados peor pagados en la compañía los que prestan el 
servicio. La calidad de los servicios viene determinada por el individuo que 
atiende al cliente. Está determinada por las cualif icaciones, las actitudes y 
comportamiento de un solo individuo o de una serie de individuos que 
frecuentemente son los menos capacitados y los que t ienen los más bajos 
salarios en la empresa. 
0 La calidad es tanto objetiva como subjetiva. Es objetiva porque t iene que 
ver con las medidas, con lo observable, con hechos más allá de los 
sentimientos personales y con objetos materiales externos. Es subjetiva, 
porque le afectan las apreciaciones de la mente y las reacciones del sistema 
nervioso; involucra sentimientos, emociones, motivaciones, preferencias, 
actitudes, valores, etc. 
Por su parte, Zeithaml, Parasuraman y Berry resumen las características de los 
servicios como: 
• Intangibles. Ya que son percepciones y experiencias más que objetos, se 
hace sumamente difícil establecer especif icaciones precisas para su 
elaboración que permitan estandarizar su calidad. 
• Heterogéneos. Por lo general, la prestación varía de un productor a otro, de 
un usuario a otro y de un día a otro. 
• Inseparables. En términos generales, la calidad de los servicios se produce 
durante su entrega o prestación (usualmente como fruto de la interacción 
entre cliente y proveedor), en vez de ser estructurada y controlada en una 
planta de producción que permite que el producto obtenido se entregue sin 
alteraciones al consumidor. 
2.2.3 Características de los procesos de servicio 
Vistos como procesos, los servicios t ienen las siguientes características 
específ icas, en contraste con los procesos de manufactura:6 
• Los procesos de servicio t ienen un grado de contacto con el cliente que 
puede ser muy poco (como en el caso de la preparación de alimentos), o 
mucho, (como en el caso de una clínica de belleza). En contraste, las 
operaciones de manufactura t ienen muy poco o ningún contacto con el 
cl iente consumidor. 
• Frecuentemente ios productos del proceso de servicio no pueden ser 
tocados por el cliente sino sólo experimentados debido a que son intangibles, 
por ejemplo, la transportación en avión. 
• Los servicios son consumidos simultáneamente como son creados. La mayor 
parte de los servicios se consumen en el instante en que los produce el 
proceso. Consecuentemente los productos intangibles del proceso (los 
servicios) no pueden ser acumulados o inventariados como los productos 
tangibles. 
c Este resumen se e laboró con base a los concep tos de Shostack [1987], Rosander [1992] y Metan [1993], salvo las dos 
últ imas característ icas que son propuestas del autor. 
• Los servicios son frecuentemente creados y entregados en el punto de 
contacto con el cliente; alguna veces con la participación de éste y mientras 
se desarrolla el proceso, no al final. Por ejemplo, un examen médico. 
• En un proceso de servicio hay demasiados elementos humanos implicados 
que t ienen interacción con el cliente. 
• Los procesos de servicio pueden proporcionar a un mismo cliente: diversos 
productos tangibles e intangibles, en distintos momentos, por distintas 
personas, por diferentes áreas administrativas y en diferentes lugares; un 
ejemplo de esto son los servicios gubernamentales. 
• En muchos procesos el cl iente es también el proveedor de los insumos 
principales, por ejemplo, en el servicio de lavandería o en el servicio de 
asesoría contable. 
2.2.4 Momentos de ia verdad 
Un concepto de particular importancia en el área de servicios se denomina 
"Momento de la verdad" que fue creado por Jan Carlzon para referirse a los 
breves contactos que el cliente t iene con la organización a partir de los cuales 
toma una determinación sobre la calidad del producto y el servicio que ésta 
ofrece. 
Según Karl Albrecht, "un Momento de la Verdad es ese preciso instante en que 
el cliente se pone en contacto con nuestro negocio y, sobre la base de ese 
contacto, se forma una opinión acerca de la cal idad del servicio y vir tualmente 
la calidad del producto". 
Albrecht menciona que un Momento de la Verdad no implica necesar iamente un 
contacto humano ni tampoco que éste es positivo o negativo por sí solo, sino 
que depende de la forma como se maneje ese encuentro clave lo que convierte 
al Momento de la Verdad en una experiencia positiva o negativa para el cliente. 
Aunque todos los Momentos de la Verdad son importantes, existe un número 
reducido que es de suma importancia para el éxito del negocio: los "Momentos 
Críticos de la Verdad" los cuales conviene detectar, en virtud de que, si la 
empresa de servicio no los maneja posit ivamente, es muy posible que se le 
ocasione una mala experiencia al cliente que repercutirá en la pérdida de su 
conf ianza, de su lealtad hacia algún producto o servicio del negocio, o a la 
completa pérdida de éste. 
2.3 Diagramación y mapeo de los procesos 
2.3.1 Diagramas de flujo. 
Una forma de registrar los hechos de un evento, situación, procedimiento, etc. 
consiste en anotarlos por escrito aunque este método no se presta para 
registrar f ielmente cada detalle ínfimo de un proceso u operación. "Para 
describir exactamente todo lo que se hace, incluso un trabajo muy sencil lo que 
tal vez se cumpla en unos minutos, probablemente se necesitarían varias 
páginas de escritura menuda que requerirían atentos estudios antes de que el 
lector pueda tener total seguridad de que asimiló todos los detalles". 
Para vencer esta dificultad se han ideado diversas técnicas (también se les 
denomina "herramientas" o "instrumentos") para que se pueda registrar 
información detallada, en forma precisa y estandarizada, con el propósito de 
que todos los interesados la comprendan, no obstante que trabajen para 
diferentes organizaciones, en diferentes países o que hablen distinto idioma. 
Una de estas técnicas es el diagrama, del cual existen variados tipos que se 
emplean para diversos propósitos. 
Un diagrama es "un dibujo geométr ico para demostrar una proposición, resolver 
un problema o expresar gráf icamente la ley de variación de un fenómeno; 
esquema". 
Un tipo de diagrama que constituye una de las más importantes herramientas 
que se utilizan para el control, análisis, mejoramiento y rediseño de los 
procesos es el diagrama de flujo que es una representación de las actividades 
que están involucradas en un proceso o en la solución de un problema y es 
t ípicamente el primer paso para analizar un proceso. 
Según Burr, la elaboración y la util ización de los diagramas de flujo ("flovv 
charts") están entre las más importantes acciones para controlar un proceso, y 
puesto que para controlarlo primero es necesario entenderlo, el diagrama de 
flujo debe ser uno de los primeros pasos que se deben dar para mejorarlo y 
para solucionar problemas. "La más fácil y mejor manera para entender un 
proceso es dibujar una fotografía de éste; básicamente esto es un diagrama de 
flujo". 
Para Juran un diagrama de flujo es "un medio gráfico para describir las etapas 
de un proceso"; y lo considera también "una herramienta fundamental para 
planificar". 
Melan indica que son las representaciones simbólicas las que más 
frecuentemente se utilizan para la descripción de los procesos, a las que se les 
denomina: diagramas de flujo, d iagramas de proceso, diagramas de flujo de 
proceso y diagramas del proceso del producto, siendo todos términos 
equivalentes.7 
En cuanto a su definición del d iagrama de flujo, propone: "es una manera 
gráfica para describir un grupo de transformaciones en sistemas productivos. El 
propósito básico de este diagrama es proporcionar una representación 
' También se les nombra "gráfica" en vez de "d iagrama" ya que la t raducción del inglés de "chart" incluye estas dos 
palabras, asi como : "mapa" y "plano". 
simbólica de todas las actividades desempeñadas en la secuencia en que 
realmente se realizan". 
El d iagrama de flujo ha sido ampl iamente utilizado en las áreas de informática, 
administración8 y producción (donde tiene su origen), por lo que aparece en 
diversas formas y bajo diferentes titulos para ajustarse a dist intas situaciones y 
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producir diversos resultados. Las figuras 2.3.1, 2.3.2 y 2.3.3 muestran ejemplos 
de la aplicación de los diagramas de flujo. 
6 Por e jemplo , G ó m e z 11994], para los procesos administ rat ivos, menciona seis c lases básicas de gráf icas de f lujo: de 
flujo de operac iones, esquemát icas de f lujo, de flujo de formas, de f lujo en relación con la ubicac ión del equipo, de f lujo 
y/o de bloque, y de distr ibución de formas; aunque reconoce que todas son vanantes de un mode lo c lásico. 
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Los símbolos básicos que han sido empleados tradicionalmente en ingeniería 
industrial y en manufactura para describir el flujo de los procesos, y que han 
sido adoptados por la "Sociedad Americana de Ingenieros Mecánicos" (ASME) 
y por el "Instituto de Ingenieros Industriales" (Estados Unidos ), son: el círculo 
que designa una operación, el cuadrado o el diamante para una inspección o 
verif icación,9 el triángulo Invertido para indicar a lmacenamiento, y el 
semicírculo (o la letra "D") para una demora o un a lmacenamiento temporal." 
Ver la figura 2.3.4. 
' En la practica, el d iamante o rombo se utiliza para indicar una decisión (ver Juran [1990]). y el cuadrado para una 
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Adaptado de G. Nadler, "Work Desing" (Richard Irwin, 
citado por Melan [1993]; y de Oficina internacional del 
Figura 2.3.4 S IMBOLOS DEL DIAGRAMA 
En la actual idad también se aplican los símbolos que originalmente se uti l izaban 
para diagramar el flujo de programas computacionales (conectores, documento, 
inicio del flujo, etc.); esta afortunada mezcla los ha enriquecido y les ha 
ampliado su poder como instrumento de análisis. 
Algunos de los usos que se le pueden dar a esta herramienta son los 
siguientes:"1 
• Para desplegar en forma visual el proceso. 
• Para documentar el proceso en su situación actual. 
• Para identificar complej idad y áreas con problemas 
• Para est imular ideas para el mejoramiento del proceso. 
• Para identificar áreas donde se debe recolectar información. 
• Para entrenamiento y comunicación. 
Algunos de los beneficios que aporta a las organizaciones son: 
• La gente que trabaja en el proceso ent iende todo el proceso en los mismos 
términos; empieza a controlarlo y deja de ser víctima de éste, lo cual 
aumenta su satisfacción. 
• Una vez que el proceso ha sido visto objet ivamente en el diagrama de flujo, 
se pueden identificar fáci lmente los mejoramientos (en cuanto a mayor 
economía en los procesos y menos desperdicio en las funciones 
administrativas). 
• Los empleados comprenden cómo encajan en el proceso y visualizan a sus 
clientes y proveedores como parte del proceso total, lo cual conlleva al 
mejoramiento de la comunicación entre los departamentos y las áreas de 
trabajo (mejoramiento de las relaciones cliente - proveedor). 
• El personal que participa en las sesiones para elaborar el diagrama de flujo 
se vuelve un entusiasta colaborador de los esfuerzos totales de calidad de la 
empresa y continuará proporcionando sugerencias para mejoramientos 
posteriores. 
• El diagrama de flujo del proceso es una valiosa herramienta en los 
programas de entrenamiento para los nuevos empleados. 
2.3.2 Mapas del proceso. 
Elaborar mapas de los procesos se ha convert ido en una herramienta esencial 
dentro de las estrategias actuales que se orientan a mejorar la calidad y 
productividad de las organizaciones con base en el mejoramiento y rediseño de 
sus procesos. 
Por ejemplo, la Administración de Calidad Total (TQM por sus siglas en inglés: 
Total Quality Management), se enfoca hacia la evaluación continua de los 
procesos con el fin de eliminar actividades que no agregan valor desde la 
perspectiva del cliente, y hacia la el iminación de desperdicio de todo tipo de 
recursos. El TQM utiliza ei mapeo como una de sus herramientas más 
importantes para lograr éstos propósitos. 
Una de las estrategias actuales denominada "Reingeniería de los Procesos del 
Negocio" (BPR por sus siglas en inglés "Business Process Reengineering")10 
específ icamente considera el mapeo de los procesos como una herramienta 
indispensable para la comprensión y el rediseño de los procesos principales y 
de apoyo del negocio, desempeñando un papel protagónico en el 
cuest ionamiento de los procesos existentes ya que contr ibuye a plantear las 
siguientes preguntas criticas:17 
=> ¿Es necesaria la complej idad? 
=> ¿Son posibles las simpli f icaciones? 
=> ¿Existen demasiadas transferencias interdepartamentales? 
=> ¿Están facultadas las personas para cumplir con sus funciones? 
=> ¿Es efectivo el proceso ? 
=> ¿El trabajo se realiza con eficiencia? 
=> ¿Son apropiados los costos? 
=3 ¿Es la carga signif icativamente variable? 
=> ¿Qué determina el costo del proceso? 
=> ¿Cómo se asegura la cal idad? 
10 La reingenier ia busca lograr cambios radicales en el rendimiento de una organización (medidos en términos de costo, 
t iempo oe ciclo, serv ic io y cal idad), mediante la apl icación de diversas herramientas, técnicas y el apoyo de la 
Carson y Levine definen a los mapas del proceso como "una combinación de 
iconos (pequeñas figuras), gráficas y texto para describir los procesos de 
trabajo". 
La uti l ización de iconos en lugar de los símbolos que util izan los diagramas de 
flujo permite que los mapas del proceso proporcionen una representación más 
entendióle, tanto para los empleados como para los analistas, lo cual permite 
una mejor documentación y análisis de los procesos, que contr ibuya a 
mejorarlos. 
Gal loway señala que la tradicional d iagramación de flujo es la inspiración del 
mapeo de procesos sin embargo el mapa abandona algo de la tradición para 
ayudar mejor a las metas de ser simple y directo. Su definición de un mapa del 
proceso es: "una representación gráfica de un proceso que muestra una 
secuencia de tareas y utiliza una versión modificada de los símbolos 
estandarizados del diagrama de flujo". 
Al ser sólo una versión desarrol lada de los diagramas de flujo, los mapas t ienen 
el mismo potencial y ventajas como herramienta para el diagnóst ico y 
mejoramiento de los procesos, aunque es posible identificar algunas 
característ icas que los dist inguen de los primeros: 
tecnología de información, con un enfoque hacia los procesos esencia les para lograr innovadoras maneras de hacer el 
* Son más sencillos, comprensibles y menos ambiguos. 
* Se emplean frecuentemente para identificar los procesos esenciales de la 
organización o para describir los macro-procesos del negocio, es decir, a un 
primer nivel de detalle, por lo que para ésta aplicación sólo se emplean 
rectángulos, líneas y texto. Ver figura 2.3.5. 
* Se incluyen símbolos distintos a los estándares del d iagrama de flujo, por 
ejemplo, los de informática y los de procedimientos administrat ivos, incluso 
iconos y toda clase de figuras para buscar una mejor descripción y 
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FIGURA 2 3 5 MAPA DE UN PROCESO DE LA EMPRESA 
t raba jo y hacer negoc ios . 
FIGURA 2.3.6 MAPA UTILIZANDO FIGURAS Y SIMBOLOS 
* En general, su trazo es más libre y creativo. 
Como se ejemplif ica en la figura 2.3.7, los mapas y los diagramas de flujo se 
pueden relacionar cuando el análisis parte de los macro-procesos o bien de los 
procesos (para lo cual se emplean mapas) hasta llegar al nivel de las 
actividades de los subprocesos (donde se utilizan entonces los diagramas de 
flujo). 
2.4 EQUIPOS DE TRABAJO 
Actualmente los ejecutivos de las organizaciones más importantes reconocen 
que cuentan con un vasto potencial inexplorado en las mentes de los 
empleados de sus empresas. Este talento y conocimiento puede emplearse con 
eficacia para mejorar la eficiencia de su propio trabajo, así como la de los 
procesos, productos y servicios de sus empresas si al personal se le involucra 
adecuadamente en los cambios y faculta para tener decisiones del negocio. 
Según Dyer, "Casi todos los libros actuales sobre organizaciones eficaces han 
subrayado la importancia crucial del trabajo en equipo.11 
1 Dyer sustenta esta af i rmación poniendo como e jemplo a los siguientes autores: T. Peter y R. Wate rman , "In Search of 
Excel lence", (Nueva York. Harper & Row, 1982); W Ouchi . 'Teor ia Z". (Mexico, Fondo Educat ivo Interamericano, 1928); 
D Ci f ford y R. Cavanagh. "The Winn ing Performance", (Nueva York, Bantam, 1985); y M. Moskowi tz , "Lessons f rom the 
Best Compan ies to Work For", California Management Review, (Invierno, 1985). 






FIGURA 2.3.7 RELACION ENTRE UN MAPA Y UN DIAGRAMA DE FLUJO 
A continuación se presentan algunas definiciones: 
- "Un equipo es un conjunto de personas que debe depender de la colaboración 
del grupo para que cada uno de los miembros experimente el éxito óptimo y se 
alcancen las metas". 
- "Equipo es un grupo de personas como un todo, que tiene una tarea primaria 
que realizar y requiere de la interdependencia entre sus miembros para 
sobrevivir y obtener logros". 
- "Un equipo de trabajo es una entidad social al tamente organizada y orientada 
hacia la consecución de una tarea común. Lo componen un número reducido 
de personas que adoptan e intercambian roles con flexibil idad, de acuerdo con 
un procedimiento, y que disponen de habil idades para manejar su proceso 
socioafectivo en un clima de respeto y confianza". 
2.4.2 Características de un Equipo de Trabajo 
Una de las características principales de un equipo es su unicidad y total idad, 
es decir, un equipo es único (como una huella digital) y una vez integrado no es 
igual a la suma de los individuos que lo forman, sino que es una entidad total. 
Esta característica es conocida como sinergia, y constituye una de sus 
principales fortalezas y ventajas sobre el trabajo individual. 
Según Díaz, Estrada y García las característ icas de un equipo de trabajo son 
las siguientes: 
1. Objetivo común y tareas aceptadas. 
2. Número reducido de participantes. 
3. Organización. 
4. Unicidad y totalidad. 
5. Compromiso personal. 
6. Límites y disciplina. 
7. Presencia de un vínculo ¡nterpersonal. 
8. Convergencia de esfuerzos. 
9. Aprovechamiento del conflicto. 
10.Conciencia de la situación interna. 
2.4.3. Tipos de Equipos de Trabajo 
En la actualidad, son cuatro los t ipos de equipos de mejoramiento que más se 
emplean en las organizaciones (aunque pueden ser identif icados con un 
nombre similar): 
a.- Equipos departamentales para el mejoramiento. 
Están formados por empleados de un mismo departamento; están concebidos 
como un centro de atención y un medio para que todos sus miembros participen 
en una actividad ininterrumpida, dirigida a mejorar el nivel de la calidad y la 
productividad del departamento. 
b.- Círculos de Calidad. 
Están constituidos por un pequeño grupo de empleados (6 a 12) que se reúnen 
voluntariamente y en forma regular para resolver los problemas relacionados 
con su entorno laboral. 
Los Círculos de Calidad se aplican a los problemas que afectan en forma 
directa los resultados de los propios empleados; el grupo se forma para atacar 
un "cuello de botella" específ ico o algún problema que los propios empleados 
han identificado. Este equipo se desintegra cuando el problema se resuelve a 
satisfacción de los participantes. 
c.- Fuerza de Trabajo ("Task Forcé"). 
La alta dirección integra una fuerza de trabajo cuando se presenta un problema 
grave que debe resolverse de inmediato. Está formado por profesionales 
altamente capacitados y escogidos para que analicen y resuelvan el problema 
específico que se les plantea. 
La actividad de este grupo se limita a un sólo problema que debe resolverse de 
inmediato, después de lo cual todos sus integrantes se reincorporan a sus 
labores de rutina que abandonaron temporalmente. 
d.- Equipos para el Mejoramiento de los Procesos. 
El equipo se crea con el objeto de calificar los procesos, mejorar la calidad, 
disminuir los desperdicios e incrementar la productividad de un proceso que 
atañe a varios departamentos a la vez. 
Sus miembros son representantes de sus respectivos departamentos buscando 
integrar un cuerpo interdisciplinario e interfuncional. 
Lo ideal es que estos equipos se formen antes de que los procesos se diseñen 
y se lleven a cabo. Su responsabil idad básica es optimizar los beneficios del 
proceso en cuestión, asegurarse de que cumplan su(s) objetivo(s) para los que 
fueron creados, evitar el surgimiento de problemas, y que el producto esté lo 
más posible libre de errores. 
La figura 2.4.1 contiene una matriz que compara las característ icas básicas de 
los cuatro tipos de equipos descritos. 
Puede observarse en la figura 2.4.1 que Harrington determina que la 
participación del personal en los equipos de mejoramiento es obligatoria, no 
voluntaria. Carr y Littman apoyan esta posición al considerar que los miembros 
de un equipo de 
mejoramiento deben ser asignados por la administración, en virtud de que las 
horas de trabajo en el equipo se realizan dentro del horario laboral; sin 
embargo también sugieren que ningún empleado que se oponga a participar 
debe ser forzado a unirse al equipo. 
2.4.4. Rasgos y actitudes que se deben desarrollar y fomentar en los 
integrantes de un equipo. 
C A R A C T E R I S T I C A S 
E Q U I P O S D E P A R T A -
M E N T A L E S P A R A E L 
M E J O R A M I E N T O 
C I R C U L O S D E 
C A L I D A D 
E Q U I P O S P A R A E L 
M E J O R A M I E N T O D E 
L O S P R O C E S O S 
F U E R Z A D E 
T R A B A J O 
MEMBRESIA MIEMBROS DEL 
DEPARTAMENTO 
M EMBROS DEL 
DEPARTAMENTO 
MIEMBROS SELECCIONADO 
D E D E P T O S RELACIONADOS 
CON EL TRABAJO 
MIEMBROS SELEC-
CIONADOS C O N BASE 
EN SU EXPERIENCIA 
PARTICIPACION OBLIGATORIA VOLUNTARIA OBLIGATORIA OBLIGATORIA 
DIRECCION D E LA 
ADMINISTRACION 
MODERADA MINIMA MODERADA MUCHA 
SELECCION DEL 
PROBLEMA 
POR EL GRUPO POR EL GRUPO POR EL GRUPO POR LA OIRECCION 
URGENCIA D E LA 
SOLUCION 
MODERADA BAJA MODERADA ALTA 
AMBITO DE LA 
ACTIVIDAD 




POR LOS MIEMBROS POR LOS MIEMBROS POR LOS MIEMBROS POR LOS MIEMBROS 
PRESION SOBRE 
EL EQUIPO 
MODERADA MINIMA MODE FIADA ALTA 

















POR LOS MIEMBROS POR LOS MIEMBROS POR LOS MIEMBROS POR TERCEROS 
TUENT1 HAR R NGTON | .«8q FIGURA 2 4 1 CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS 
• Deseo de tomar parte en la fi jación de las metas del equipo y en el desarrol lo 
de! plan para el cumplimiento de tales metas. 
• Ser capaces de crear las habil idades y obtener los recursos necesarios para 
cumplir las metas que han establecido. 
• Desarrol lar un sentimiento de identidad común, con valores y propósitos que 
sean coherentes y convenidos. 
• Desarrol lar reglas y procedimientos que coordinen las actividades de los 
miembros y que permitan que exista una sensación de interdependencia y 
eficacia en la tarea. 
• Se debe generar el l iderazgo para facilitar el proceso de ejecución, brindar el 
sentido de responsabil idad y controlar el funcionamiento global del equipo. 
Interés en conocer las labores de todo el equipo, así como las act ividades 
que se desarrol lan a su alrededor para poder ayudar a los demás. 
Interés en saber lo que se espera que todo el equipo realice (no sólo lo que 
ellos deben realizar) y comprender cuál es su posición dentro del cuadro 
general. 
Respetar y confiar en los demás miembros del equipo. 
Participar en la toma de decisiones. 
Mostrarse dispuestos a compart ir recompensas y aclamaciones con el resto 
del equipo. Puesto que los miembros del equipo trabajan juntos, ninguno en 
particular debe atribuirse el crédito de las ideas del equipo. 
El participante que en verdad desea servir y colaborar debe prepararse 
previamente; investigar y reunir información; revisar sus experiencias y 
conocimientos sobre los asuntos a discusión. Es permisible servirse de 
algunos apoyos y, en todo caso, en el momento oportuno, consultar al equipo 
si consiente su utilización. 
Pensar antes de hablar. Con antelación a su intervención, el part icipante 
debe meditar; analizar la validez, oportunidad e importancia de su aportación, 
para evitar enfrascarse en discusiones sin sentido. 
Cada vez que se solicite su opinión, se debe hacer un esfuerzo para generar 
ideas tendientes a lograr el objetivo de la reunión. 
Discutir con tolerancia. La cortesía, educación y buenas relaciones humanas 
exigen generosidad y benevolencia por parte del miembro del equipo, 
respecto de las opiniones de sus vecinos. Las divergencias en un ambiente 
cordial y de respeto son saludables y dan lugar a una confrontación, que 
generalmente aporta beneficios. El participante debe ser sensible a la labor 
del director, para conciliar puntos de vista. 
• Intervenciones breves y claras. El participante debe comprender que todos 
t ienen derecho a ser escuchados, así como que se dispone de t iempo 
medido. Si solicita la palabra, ha de ser para expresar breve y claramente su 
manera de pensar, sin ambigüedades. 
• Mantener una actitud creativa. Debe el participante plantear ideas de 
realización factible, salvo el caso de la reunión específ ica que se conoce 
como "tormenta de ideas", cuya característica principal es la sorpresa, 
naturalidad y espontaneidad, para buscar ideas por muy desproporcionadas 
que parezcan con la realidad. 
2.4.5. Exito y Fracaso de los Equipos de Trabajo 
Carr y Littman mencionan que las características que llevan al éxito o al f racaso 
a los equipos de mejoramiento de la calidad son las siguientes: 
E Q U I P O S E X I T O S O S E Q U I P O S N O E X I T O S O S 
Están enfocados . Muchos de los t e m a s " han sido 
definidos por los miembros del equipo antes de iniciar 
un proyecto; existe menos oportunidad de que 
No están enfocados. Los equipos dedican mucho 
esfuerzo tratando de estrechar la visión del tema y 
frecuentemente toman una dirección incorrecta. 
' ' Se refiere a cualquier evento, problema o área de oportunidad para mejorar. 
pierdan el rumbo. 
Tienen a los miembros adecuados. La gente de los 
equipos es representativa de los involucrados en el 
proceso y tiene los conocimientos necesarios para 
hablar sobre el tema. 
No tienen a los miembros adecuados. El equipo no 
tiene representantes de procesos claves o de quienes 
tengan los conocimientos necesarios. Algunas 
soluciones que desarrol lan no serán aceptadas por la 
organización. 
Tienen tiempo para trabajar en el tema. El tema no 
requiere una solución inmediata. 
Deben buscar "arreglos rápidos". El equipo es 
presionado por la administración para buscar 
soluciones rápidas o para "apagar fuegos" a un 
problema. 
Hacen del trabajo en equipo una prioridad. 
Trabajar en equipo está a la cabeza de la lista de 
cosas que tienen que hacer los miembros del equipo, 
y asi lo considera también la administración. 
Sienten presión para hacer primero otras cosas. 
Los miembros del equipo sienten que otras cosas son 
más importantes y pueden ser presionados por sus 
superiores para poner otras tareas en primer lugar. 
Están respaldados por un compromiso con la 
administración. La administración establece altas 
expectativas para el equipo; le inspira confianza; le 
proporciona una visión, una guía y reconocimiento; 
asimismo le demanda excelencia. 
Tienen poco compromiso con la administración. 
La administración no Je hace peticiones al equipo ni le 
proporciona apoyo y guía. 
Tienen una excelente comunicación. Los miembros 
de) equipo se comunican bien en las reuniones, con la 
administración y con otras partes de la organización. 
Trabajan aislados. Los miembros del equipo no 
avanzan y trabajan aislados de la administración y del 
resto de la organización. 
Tienen buena información. El equipo tiene suficiente 
información para tratar el tema, o bien, tiene las 
T ienen poca información. El equipo no tiene hechos 
importantes sobre el tema ni pueden obtener esta 
habil idades y recursos para obtener la información. información. Algunas soluciones están basadas en 
conjeturas. 
Siguen el ciclo de mejoramiento. El equipo usa las 
herramientas de calidad apropiadas y en la secuencia 
correcta para encarar el tema. 
Se brincan pasos del ciclo. Los equipos no siguen 
el ciclo lo cual resulta en no hallar las causas 
fundamentales. 
2.5 Que es una metodología 
Según Peter Checkland, una metodología está ubicada en un punto intermedio 
entre una fi losofía, tomando esta palabra en un sentido general más que en uno 
profesional, y una técnica o método. Dentro del contexto de la aseveración 
anterior, una filosofía puede tomarse como un l ineamiento amplio y no 
específ ico para tomar un curso de acción determinado, por ejemplo, "la acción 
política se dirigirá hacia la redistribución de la riqueza en la sociedad", o bien, 
"la expansión industrial debe ser cuidadosamente balanceada para evitar la 
degradación del medio ambiente". 
En el otro extremo, una técnica es un programa de acción específ ico y preciso 
que producirá un resultado estándar: por ejemplo, si se aprende la técnica 
apropiada y se ejecuta adecuadamente se podrá, con certeza, solucionar un par 
de ecuaciones simultáneas, o darle un efecto a la pelota de tenis al pegarle con 
la raqueta. 
Checkland también menciona que una metodología carece de la precisión de 
una técnica pero es una guía de acción más precisa que una filosofía. Mientras 
que una filosofía señala el "qué", la técnica indica el "cómo", por lo tanto, en la 
ubicación intermedia entre estos dos conceptos está una metodología la cual 
consiste en un conjunto de lineamientos que indican qué hacer y cómo proceder 
respecto a una situación planteada. La figura siguiente muestra esta idea: 
FILOSOFIA 
"QUE H A C E R Y 
- C O M O H A C E R L O ' 
TECNICA 
La ventaja fundamental que debe proporcionar una metodología a su usuario, 
es la de guiarlo paso a paso hacia el logro de los objetivos para los cuales fue 
diseñada en una forma eficiente. 
Resulta de gran importancia, por lo tanto, seleccionar la metodología más 
adecuada en función al tipo de problema que se desea solucionar o al objetivo 
que se desea lograr, considerando aspectos como: su flexibilidad para poder 
incorporar los cambios necesarios que le permitan continuar siendo útil ante 
una situación cambiante, los supuestos sobre los que fue diseñada, su alcance 
y limitaciones respecto al objetivo deseado, la oportunidad de aprendizaje 
durante su aplicación, los recursos que requiere, etc. 
CAPITULO 3 
LA TECNOLOGIA DE INFORMACION Y LOS PROCESOS 
DE NEGOCIO 
Un tema recurrente en el análisis de procesos es el que la tecnología de 
información (TI) basada en computadoras es el gran habil itador actual de los 
nuevos procesos de negocios. Se observan dos maneras tradicionales en las 
que hay una conexión íntima entre el análisis de procesos y la nueva TI: 
• Permite realizar procesos de negocios que no son posibles sin su ayuda; 
• Las computadoras interactivas son una herramienta esencial para aquellos 
que hacen análisis de procesos porque varias formas de análisis y 
presentación son ya sea procesadas o pueden ser realizadas a un menor 
costo. 
Además de estas dos visiones clásicas de la relación entre el análisis de 
procesos y la TI, se observan dos relaciones emergentes más: 
• Hay muchos analistas que identif ican una edad de información en la que los 
sistemas basados en computadoras estarán incrustadas en sistemas más 
amplios de manera tan ubicua que muchos aspectos de la vida se volverán 
cada vez más dependientes de la nueva TI. La ¡dea es que lo mismo 
sucederá para los procesos de negocios; 
• Hay cada vez más presión para considerar información como un activo; esto 
implica un mayor valor agregado sobre la propiedad de información y futuras 
corrientes de ingresos de la explotación de esos activos de información - la 
conexión entre los activos de información y TI surge por el volumen de 
información a ser administrada así como el extenso procesamiento 
requerido. 
El analista de procesos necesita un entendimiento de estas conexiones además 
de conocimientos de tecnología de información moderna. Se considera que 
estas conexiones están volviéndose más complejas l levando a un requisito 
cada vez más multidisciplinario para los analistas. En años recientes se ha 
visto cada vez más especialización y divergencia de analistas, mientras que al 
mismo t iempo los sistemas hechos por el hombre se han vuelto más complejos 
como resultado de una mayor convergencia de tecnologías. 
Este capítulo comienza por examinar las dos maneras clásicas en las que el 
análisis de procesos y TI están conectados. Luego se investiga la idea de una 
era de información para ver si hay implicaciones para el analista de procesos de 
negocios. Finalmente, el concepto de información como activo se discute para 
entender las implicaciones para el análisis de procesos y TI. 
3.1 . -Tecnología de información y procesos de negocios 
Una de las declaraciones más fuertes de la importancia de la tecnología de 
información para el trabajo de análisis de procesos fue hecha por Davenport: 
"Por virtud de su poder y popularidad, ningún recurso de negocio en sí está 
mejor ubicado que la tecnología de información para traer mejoras radicales en 
los procesos de negocios". Otras declaraciones ocurren f recuentemente en la 
literatura enfat izando que la tecnología de información es la principal tecnología 
habilitadora para el análisis de procesos. Por ejemplo, Venkatraman declara: 
"TI se ha vuelto un habil itador fundamental para crear y mantener una red de 
negocios flexible". 
Un estudio mayor por la administración de MIT en el Programa de Investigación 
de los 90's representa un gran esfuerzo de colaboración entre la industria y la 
escolaridad para examinar las interrelaciones entre TI y las organizaciones. 
Scott Morton proporciona un resumen en una compilación de papeles del 
Programa. En una contribución de Davenport y Short (La Organización en Red 
y la Administración de Independencia) se sugieren cuatro clases de maneras en 
las que TI habilita las formas de organización; las estructura interna, grupos de 
trabajo basados en equipos, organizaciones desintegradas (pero 
inteconectadas), y la integración de sistemas. 
Otra contribución al libro de Scott Morton, Venkatraman (Reconf iguración de 
Negocios inducida por TI) sugiere cinco niveles de reconfiguración inducida por 
TI: explotación localizada, integración interna, rediseño de procesos de 
negocios, rediseño de red de negocios y la redefinición del alcance del negocio. 
Cada uno de estos niveles se coloca con valores cada vez mayores de rangos 
de beneficios en potencia y el grado de transformación del negocio. Los niveles 
se platican y ejemplif ican entonces con más detalle. A continuación se discute 
la información como un activo, pero Venkatraman también detalla la 
infraestructura de TI como un recurso estratégico, clasif icando su tratamiento 
como independiente, reactivo o interdependiente con respecto al contexto 
estratégico de la empresa. 
En un artículo más reciente, Venkatraman declara que el marco original de 
niveles (descritos en Scott Morton) fue una versión preliminar que ha sido 
aplicada en los siguientes cinco años. El declara su tesis central como "...los 
beneficios de un despl iegue de TI son marginales si solo están sobrepuestos en 
las condiciones de organización existentes (especialmente estrategias, 
estructuras, procesos y cultura). Por lo tanto los beneficios se acumulan en 
aquellos casos donde las inversiones en la funcional idad de TI acompañan a los 
correspondientes cambios en las característ icas de organización". 
Claramente, para que exista interdependencia, t iene que haber una inseparable 
combinación de propiedades de tecnología de información y procesos de 
negocios. 
También ayuda al analista monitorear las tendencias a corto y largo plazo de la 
tecnología. Para la tecnología de computadora se encontró que Anderla y 
Dunning y Cutaia ayudaron a proporcionar paradigmas para la evolución de 
hardware de computación. En términos de tendencias de tecnología más 
generales hay publ icaciones como la edición del Espectro IEEE anual que 
específ icamente observa las tendencias de la tecnología. 
Los papeles principales del analista se ven aquí como el entender los requisitos, 
analizar requisitos para entender sus implicaciones y presentar resultados en 
maneras que apoyen el diseño. Se considera que el análisis no debe hacer 
ninguna suposición acerca del diseño a menos que haya restricciones explícitas 
o requisitos no funcionales. Por ejemplo, en un departamento de cuentas por 
cobrar, antes de recomendar una solución técnica (archivos palanca - arco, 
archiveros, a lmacenamiento electrónico, máquina de discos CD-ROM.) el 
analista debe entender la información a ser manejada, las operaciones a 
realizarse, los detalles cuantitativos asociados y cualquier requisito no funcional, 
tal como seguridad, la carga legal de prueba en casos disputados o perjuicios. 
Después se pueden proponer diseños alternativos y el analista puede apoyar 
una evaluación de cada diseño en términos de su capacidad para satisfacer las 
necesidades técnicas de la tarea. 
Tabla 3.1 - Operaciones de información 











Copias permanentes de información 
Aplicación de información para Diagnosis médicas o de otros problemas 
solucionar problemas 
Identificación inicial de la Formas, documentos, instrumentos 
información 
Crear juegos de información Archivos, bases de datos 
relacionada 
Clasificar información Índices, conocimiento y bases de reglas, 
bibliografías, abstractos 
Bases de datos, medios magnét icos, CD-
ROMs, archiveros, microformas, bibl iotecas, 
grabadoras de video 
Operaciones aritméticas y matemáticas, 
procesamiento de listas 
Conversión de datos, diccionarios, 
cuadrantes y cal ibradores, d iagramas, 
tablas, gráficas 
Sistemas de proceso de datos, 
documentación para juntas y operaciones, 
válvulas e interruptores 
Sistemas de administración de base de 
datos, lenguaje de manipulación de datos, 
microfichas, microformas, instrumentación 
Hardware y software de comunicaciones, 
teléfonos, faxes, tubería, cableado, tablero 
de exposición de información, TV, radio 
Cálculos y transformaciones 
Poner información en un contexto 
específ ico 
Uso de información 
Sacar la información del 
a lmacenam ento 
Mandar la información de un lugar a 
otro 
Diseminación Copias múltiples y difusión 
Toma de decisiones Usar la información para 
opciones de control 
Correo electrónico, reportes, libros, 
periódicos, proyectores, impresiones y 
manejo de impresiones 
apoyar Hojas de cálculo, simulación, cálculos 
estadíst icos y matemát icos, fórmulas, 
modelos, apoyo para juntas, teorías, estudio 
de casos 
La tecnología de información proporciona una "palanca" para mejorar el 
esfuerzo humano. Por ejemplo, ha habido varios comentar ios en años 
recientes que los que desarrollan software se están volviendo más productivos 
{es decir, entregan más software por t iempo de unidad de esfuerzo). 
Generalmente, las mejoras en la productividad de los que desarrol lan software 
surge no porque escriban más rápido sino porque el hardware y software 
disponibles proporcionan más balance. 
Se han visto muchos casos donde las computadoras no son necesarias, pero 
se utilizan de cualquier manera porque es lo que la gente quiere hacer (aun y 
cuando cuesta más que los diseños que no son de computadora) - d e s p u é s de 
todo, muchos aspectos de las computadoras y administración pueden ser 
vistos como modas. 
Una dependencia entre el proceso de negocios y la tecnología de información 
existirá cuando el proceso necesite realizar una operación como las ilustradas 
en la Tabla 3.2 y que no puede alcanzarse sin la tecnología. La más frecuente 
l imitación que resulta en una necesidad de sistemas basados en computación 
es el t iempo—es decir, los requisitos para que los resultados estén disponibles 
dentro de un periodo de t iempo manifestado. Por ejemplo, cuando se hacen 
reservaciones de vuelos para un viaje, la confirmación de una reservación se 
puede requerir en minutos. Para un simple viaje que involucra a una aerolínea, 
esto puede ser posible usando un teléfono. Sin embargo, para un viaje más 
complejo que involucre varías aerolíneas y destinos, los teléfonos pueden ser 
demasiado complicados e involucraría muchos movimientos manuales para que 
un itinerario completo y aceptable se pudiera construir, el que luego tendría que 
ser confirmado. 
Hay muchos ejemplos donde la tecnología de información ha habil i tado nuevos 
procesos. Una muestra de esto se detalla en la Tabla 3.2, junto con las 
expl icaciones de la relevancia de la tecnología de información. 
Tabla 3.2 Procesos habilitados por TI: e jemplos 
T i p o d e p r o c e s o D e s c r i p c i ó n 
Justo-a-t iempo El inventario se mantiene al nivel más bajo posible de acuerdo con llenar los 
pedidos del cliente y obtener nueva existencia de proveedores lo antes posible de! 
t iempo requerido. IT habilita monitoreo continuo de los niveles de inventario, 
requisitos de producción y t iempos de entrega, y puede iniciar pedidos 
automáticamente. 
Sistemas flexibles de Se utilizan máquinas de propósito general, adaptables en lugar de máquinas 
fabricación 
Encargos en masa 
Teleworking 
Alcance de control 
Sistemas integrados 
dedicadas. Los programas de computación se usan para cambiar las 
configuraciones de las máquinas para un resultado diferente. 
Los productos o servicios se producen en volumen pero es posible cambiar algunas 
de las características productos o servicios individuales. 
Ya no es necesario que la gente que haga trabajo de información lo haga en el 
mismo lugar. La tecnología de comunicaciones y computación puede distribuir el 
trabajo y coordinar los resultados, habilitando así a la gente a ser ubicada en 
diferentes lugares. 
Tradicionalmente, los administradores han desempeñado los papeles atenuación de 
información y ampl i f icación de información. La tecnología de información ha 
reemplazado algunos de estos papeles y ha habil itado a los administradores para 
incrementar su alcance de control, l levando a organigramas más "planos" 
Los sistemas local izados, departamentales que or iginalmente operaban solos 
pueden enlazarse para dar un flujo de proceso sin complicación. 
Mercados capitales El efectivo se reemplaza cada vez más por información acerca de efectivo. Los 
mercados capitales modernos son dependientes de la habil idad de mover 
información acerca de efectivo en todo el mundo casi instantáneamente. 
Mucho del desarrollo de las computadoras usadas por la gente ha sido dirigido 
a mejorar el trabajo de individuos. Hay un creciente esfuerzo para desarrollar 
aplicaciones de tecnología de información para apoyar el trabajo de 
colaboración de mucha gente. Esto es conocido por términos como el trabajo 
de colaboración soportado por computadora. Una compilación útil de varios 
proyectos en esta área está disponible en Chapman que explica que "Vemos 
aquí cambios típicos en los métodos de trabajo y en la manera en que los 
desarrollos de TI mantiene el paso y los facilita". 
3.2.- Análisis de tecnología de información y proceso de negocios 
La tecnología de información es usada extensamente en nuestro trabajo de 
análisis de proceso de negocios. Las actividades por las que encontramos que 
la TI es part icularmente útil son: 
• Registrar información acerca de procesos; 
• Producir representaciones de alto nivel de procesos; 
• Mantener una enciclopedia de procesos de negocios; 
• Checar la sintaxis de las descripciones de procesos; 
• Checar la suficiencia y consistencia de las descripciones de procesos; 
• Definir las normas para la presentación de información acerca de procesos; 
• Producir especif icaciones de procesos; 
• Preparar reportes acerca de análisis de procesos de negocios; 
• Procesar documentos. 
A pesar de los muchos millones gastados en dichos ambientes, la 
automatización de la generación de software siempre ha permanecido una meta 
difícil de alcanzar. La existencia de problemas de mantenimiento de software es 
en sí sintomática de la falla para producir ambientes que sean capaces de 
mantener especif icaciones de requisitos de software en suficiente detalle para 
poder general el software necesario sobre demanda (en otras palabras, lo que 
se necesita mantener son las declaraciones de requisitos y no las fuentes d e 
software). Hoy, con la llegada del rápido desarrollo de aplicación hay todavía 
una falla para construir ambientes que sean capaces de documentar 
adecuadamente los sistemas de software producidos medíante herramientas 
modernas de desarrol lo rápido de aplicación. 
La generación de procesos de negocios es más compleja que el desarrollo de 
software, aun cuando sea solamente porque el software es más probable que 
sea un tipo de componente del proceso de negocios. No es posible automatizar 
la generación de organigramas empresariales o sistemas de fabricación. Por lo 
tanto la meta más modesta y realista t iene que poder automatizar la generación 
de las descripciones y especif icaciones de los procesos de negocios. 
Hay algunas actividades donde el resultado puede ser ya sea obtenido 
manualmente o ayudado por computadora; por ejemplo, la producción de 
diagramas de proceso de alto nivel. 
Si una empresa puede ser descrita por 10-30 procesos, el volumen de 
información y su presentación puede ser administrada ya sea manualmente o 
por software de apoyo con herramientas modestas como editores gráficos, 
procesadores de palabras y procesadores de documentos. Sin embargo, si es 
necesario tratar con 10,000-30,000 procesos entonces hay un gran salto en el 
orden de magnitud de los problemas de administración y análisis a ser 
manejados. Ese número de procesos no puede ser mantenido manualmente y 
requiere el apoyo de herramientas cuyas escalas se puedan reducir a tal 
magni tud—procesadores simples de gráficas, palabras y documentos son 
completamente inadecuados para el trabajo. 
Otras áreas de análisis donde las herramientas de software han sido 
part icularmente útiles son costos, estadística, simulación, y análisis que 
envuelve la información. El desempeño de estos tipos de análisis sobre un 
modelo de proceso a nivel empresa sería efect ivamente imposible sin 
herramientas ayudadas por computadora. 
Hay muchas visiones diferentes acerca de lo que la tecnología de información 
puede hacer por los proyectos. En artículos recientes, Thé presentó sus puntos 
de vista sobre los contendidos de la herramienta de análisis de procesos de un 
analista. La funcionalidad y característ icas que busca son: 
• Planeación de programa de análisis de procesos; 
• Análisis de entidad de organización; 
• Análisis de modelos; 
• Costo basado en actividad; 
• Modelo de simulación gráfica; 
• Medidas de negocios; 
• Análisis benchmark; 
• Modelo visual; 
• Plantil las; 
• Lógica de negocios; 
• Análisis de posibil idades; 
• Administración de t iempo y recursos; 
• Análisis de presupuesto; 
• Enlaces con herramientas de desarrollo de aplicaciones. 
3.3.- Las eras de la información 
Ha habido muchos comentar ios recientes acerca de que economías modernas 
t ienen un sector de servicio como dominante, cuando economías más antiguas 
o menos desarrol ladas están basadas en que la agricultura o fabricación sean 
dominantes. 
Más que mostrar al mundo moderno como la nueva era de la información, 
algunos autores la consideran más como la tercera era de la información. Su 
visión es que ha habido dos eras de información significativas antes. 
• La primera era de información implicó el desarrol lo de maneras 
sistemáticas para asimilar, aprender y diseminar información usando 
tradiciones orales. Había gente que se especializaba en aprender y 
transmitir información, y que se dedicó a esa actividad. Varias culturas y 
religiones t ienen mitos y creencias de hace mucho t iempo que se han 
transmitido oralmente de generación en generación y de erudito a 
erudito. Hoy, una proporción sustancial de la población del mundo es 
afectada en alguna manera, quizás la más significativa son varias 
tendencias de comportamiento, por la información de esta primera era de 
información. 
• Se describe una segunda era de información basándonos en material 
escrito e impreso. Como en la primera era de información, la segunda ha 
dejado un legado profundo. Existe una creencia extensa en los méritos 
del conocimiento que da acceso a literatura existente y la capacidad de 
crear nuevas obras por escrito. Hay tecnología sustancial incluida en 
esta segunda era de información—instrumentos de escritura, tintas, 
papel, impresión y encuademación. 
La era de información actual ve la adición del uso de ingeniería eléctrica y 
electrónica para apoyar el a lmacenamiento y proceso de información. La 
tecnología de información tiene un papel importante incluyendo artefactos como 
teléfonos, televisores, vídeo grabadoras, computadoras y comunicaciones 
electrónicas, 
La descripción anterior de las eras de información se resumen en la Tabla 3.3. 
Estas eras de información son acumulables porque las aptitudes y tecnologías 
de la segunda incluyen aquellas de la primera y aquellas de la tercera incluyen 
las de la primera y segunda. 
Tabla 3.3 - Eras de información 
Era de A p t i t u d e s 
i n f o r m a c i ó n D e s c r i p c i ó n d o m i n a n t e s Carac ter ís t icas 
Primera Oral Habla, memoria Mitos, creencias, experiencia; aprendizaje y 
retórica transmisión mediante tradición oral 
Segunda Impresa Lectura, escritura, Papel, impresión, bibliotecas, periódicos y 
epistemología tratados; aprendizaje y transmisión apoyados 
por material impreso 
Tercera Computación y Teclado computadoras, almacenamiento magnético y 
comunicación aplicaciones, láser, comunicación eléctrica; aprendizaje y 
control de transmisión apoyados por electrónica, 
máquinas 
El analista de procesos de negocios debe reconocer las interacciones en 
potencia entre la tecnología y aptitudes en el proceso de información al t iempo 
que ven el proceso de negocios. Es posible que se necesiten todas las 
aptitudes identif icadas para las diferentes eras en varios procesos de negocios. 
También el analista necesita tomar una visión amplia de tecnología de 
información en vez de una visión más cerrada centrada en la computadora. 
Quizás el significado real para el analista de procesos de negocios de apreciar 
las características de diferentes eras de información es evitar una fi jación de 
hoy en día en asuntos tecnológicos basados en computadoras, y enfocarse en 
el significado y aplicación reales de la información en términos de metas y 
aspiraciones humanas - después de todo, ¿para qué está la gente en los 
negocios para empezar? 
Muchas de las discusiones de hoy acerca de TI y análisis de procesos se 
enfocan en TI basada en computación, pero la tecnología de información más 
generalmente es de importancia fundamenta l al proceso de negocios. 
3.4.- Información como un activo 
Hay tensión entre organizar una empresa por funciones y organizaría por 
proceso: donde el énfasis se pone en la función, los procesos que cruzan 
fronteras funcionales son más difíciles de organizar para un desempeño sin 
complicaciones; donde se pone énfasis en el proceso, es más difícil organizar 
para una excelencia funcional. 
De manera similar, hay otra tensión entre la infraestructura y la unidad de 
negocios: la infraestructura proporciona una oportunidad de realizar economías 
de escala y de la gente común a través de un amplio rango de funciones y 
procesos; las unidades de negocios ent ienden sus responsabil idades de 
negocios y pudieran requerir mucha persuasión para contribuir a la 
infraestructura. 
Estas tensiones pueden surgir con respecto a la administración de la 
información. Muchos textos presentan el papel esencial de la planeación de los 
sistemas de información como la identif icación y uso de estos sistemas de 
información necesarios para apoyar la estrategia y operaciones de la empresa. 
Muchas empresas t ienen un departamento de sistemas para proporcionar 
infraestructura de tecnología de información. 
Un activo es algo que ya sea t iene valor intrínseco en su propio derecho, o 
puede contribuir al futuro flujo de efectivo de la empresa. Las prácticas 
contables t ienen enfoques bien desarrol lados a la valuación de activos físicos 
como edificio y maquinaria. Los activos intangibles son más problemáticos 
desde un punto de vista contable. Si la información se va a considerar como un 
activo, es realmente un activo intangible. 
Los procesos de negocios están preocupados con el uso de los activos de la 
empresa para proporcionar un valor agregado máximo. La administración de 
efectivo, personas, y activos tangibles es bien entendida, mientras que la 
administración de los activos de información no es tan bien entendida— 
requiere identificación, valuación, protección y explotación. La responsabi l idad 
de explotar los activos de información deber caer sobre las unidades de 
negocios de la misma manera que la responsabil idad de la explotación de otros 
activos. 
La decisión de una empresa de reconocer, administrar y explotar los activos de 
información tiene un impacto profundo en la planeacíón de sistemas de 
información, luego se aleja de estar centrado en el manejo de sistemas de 
información para estar más centrado alrededor de los procesos de negocio. Uno 
de los procesos de negocios centrales frecuentemente citados es el desarrollo 
de productos o servicios, que se requiere para iniciar la explotación de los 
activos de información. 
En libros de economía tradicionales los activos se daban como terrenos, mano 
de obra y capital. El capital permanece como activo, por supuesto, pero en los 
últimos cien años, la automatización ha reducido la necesidad de espacio físico 
y mano de obra por unidad de resultado. Más recientemente el t iempo se ha 
vuelto más importante para la empresa. La optimización de actividades dentro 
del t iempo disponible definit ivamente contr ibuye al futuro flujo de efectivo. A 
pesar de que el t iempo no sea todavía un activo reconocido, de acuerdo a los 
requisitos estrictos de definición, no hay duda que una empresa debe 
comportarse como si el t iempo fuera un activo. 
El valor de la información para la empresa ha empezado a ser reconocida 
solamente en los últimos años. Ahora se ha vuelto uno de los activos esenciales 
de la empresa, junto con el efectivo, t iempo, gente y recursos. Estos cuatro son 
bien entendidos, pero nosotros necesi tamos explorar la información en más 
detalle. 
Horngren y Sundem define activos como "recursos económicos que se espera 
beneficien actividades futuras". Es tradicional que los contadores dist ingan 
activos tangibles de intangibles, una distinción que Horngren y Sundem expl ican 
como: " Los activos tangibles pueden ser f ísicamente observados. En 
contraste, los activos intangibles son un tipo de activos de larga vida que no son 
de naturaleza física. Son derechos sobre beneficios futuros esperados 
derivados de su adquisición y posesión continua. Ejemplos de esto son: 
plusvalía, franquicias, patentes, marcas y derechos de autor". 
La esencia de los activos intangibles es su posible contribución al futuro flujo de 
efectivo, pero son difíciles de medir y en general hay mucho debate en la 
profesión contable sobre cómo tratarlos. 
Vincent explica el principio de un activo que la Junta de Normas de 
Contabil idad Financiera considere incluya un probable beneficio futuro directa o 
indirectamente para un futuro flujo de efectivo, la capacidad para controlar el 
acceso al activo, y que la inversión en el activo ya haya ocurrido. Él define 
cuatro propiedades físicas de la información: no es consumible, puede copiarse, 
es indivisible y es acumulable. 
La tendencia de las empresas de separar su actividad de servicio de su 
actividad de fabricación ha creado la ilusión de un cambio de una economía de 
fabricación a una de información. No obstante la ilusión, ha habido un 
incremento en el número de empresas que tratan sustancialmente con 
información y Vincent las identifica como banca y f inanzas, seguros y 
seguridad, la mayoría de las agencias de gobierno, mercadotecnia y ventas, 
contabil idad y auditoría, desarrollo de software e inversión. El les l lama a estas, 
compañías conducidas por la información. Un ejemplo sobresal iente es el 
reemplazo de efectivo por información acerca de efectivo. 
Para muchas empresas el manejo de la Información explica una proporción 
significativa del costo total. El problema para el contador es separar el costo 
total en erogación actual, que debe ser cancelado inmediatamente y la 
erogación sobre información que es un activo verdadero que puede valuarse y 
reportarse como tal. 
La información es un activo intangible, representada estr ictamente por la 
diferencia en el valor de una empresa con ella y sin ella y por la contribución al 
futuro flujo de efectivo que surge de su explotación. Recordando un escenario 
bastante familiar de alguien con conocimiento e ideas maravil losos pero sin 
activos tangibles tratando de pedir dinero prestado de un banco, Stewart 
empieza una discusión de las dif icultades prácticas de ponerle valor al activo de 
información. Observa que "Un metaf isico corporativo puede argumentar, por 
ejemplo que Visa International, aunque procesa transacciones f inancieras con 
valor de dos tercios de un trillón de dólares al año, no existe". 
La tendencia actual hacia considerar el conocimiento y el capital intelectual 
como activo representa un gran reto para el analista de procesos de negocios. 
La ausencia de prácticas contables generalmente aceptadas que también sean 
aceptados por las autoridades f iscales e inversionistas significa que 
probablemente será necesaria para definir procedimientos contables estándar 
junto con procedimientos contables alternativos para dar a la administración la 
información para valuar a los activos de información y evaluar el grado al que 
están siendo explotados (y saber si rendimientos más grandes se obt ienen de 
activos tangibles e intangibles). 
El reto es similar a aquel mostrado por las bodegas de información donde 
puede ser necesario retener la información transaccional para que el balance 
general y los estados de resultados y gastos sean vistos solo como visiones 
particulares de esas transacciones, con visiones alternativas que puedan ser 
generadas para evaluar intangibles, o para apoyar la simulación de escenarios 
de negocios alternativos o clasif icaciones de costo. 
3.5.- Paradigmas claves 
Las relaciones entre la tecnología de información y los procesos de negocios 
implican algunos cambios de paradigma fundamentales: 
• La primera revolución industrial vio movimiento de gente a donde el 
trabajo se localizaba; la revolución industrial actual (o tercer era de la 
información) está viendo el movimiento del trabajo hacia donde está la 
gente; 
• Muchos de los papeles tradicionales de la administración están siendo 
reemplazados por tecnología de información; 
• Las estructuras de organización más planas son posibles mediante 
periodos de control y administración mediante medidas en vez de 
políticas; 
• Las empresas pueden dar más respuestas a las necesidades de sus 
clientes en vez de ciegamente adherirse a una estrategia establecida. 
Estos están en el corazón de muchos de los nuevos procesos de negocios. 
CAPITULO 4 
CONTROLES - PRUEBAS DE DISEÑO Y OPERACION 
Una vez que se identifican los riesgos y se administran a través de sus 
diferentes procesos de negocios, la Gertencia debe desarrol lar controles 
efectivos que le permitan asegurar cubrir cualquier posible cont ingencia o bien 
establecer los mecanismos que le permitan conocer de manera inmediata 
cualquier factor que pudiese afectar el cumplir con sus objetivos de negocio. 
Para efectos de análisis, este capítulo detalla diferentes técnicas que se siguen 
para evaluar tanto el diseño de los controles como la eficiencia operat iva de los 
mismos. 
4.1.- Seleccionar controles para las pruebas 
La Gerencia debe identificar un conjunto de controles relevantes para probarlos 
en vez de todos los controles que la entidad tiene establecidos. Para 
seleccionar los controles para las pruebas, se identifican uno o más que, 
considerados en conjunto, previenen, o detectan y corrigen, un error e 
irregularidad significativo. Para seleccionar los controles, normalmente es 
conveniente identificar aquellos que se aplican rutinariamente para vigilar el 
logro de los objetivos de la entidad y para mitigar el impacto de los riesgos del 
negocio. Para seleccionar un conjunto secundario, se consideran los siguientes 
factores relacionados con los controles: 
• los más eficiente de comprobar; 
• los que abordan el mayor número de riesgos; y 
• la perspectiva de varios años sobre las pruebas de controles para optimizar 
la eficiencia durante ese período de t iempo (p.ej., comprobar un control 
automat izado en el año actual puede que requiera más t iempo en el primer 
año pero menos esfuerzo en los años siguientes en el ambiente adecuado). 
4.2.- Efectuar pruebas del diseño 
Se deben desarrollar pruebas de control para obtener evidencia sobre el diseño 
de los controles, o sea, si éstos están debidamente diseñados para prevenir o 
detectar y corregir un error e irregularidad significativo. El propósito de las 
pruebas de diseño es determinar si el control puede, si funciona ef icazmente, 
para prevenir, o detectar y corregir un error e irregularidad significativo y si el 
entidad usa el control. 
Los procedimientos que se deben efectuar para obtener evidencia sobre el 
diseño de los controles incluyen: 
• la inspección de documentos y registros; 
• indagaciones con el personal adecuado de la entidad; y 
• la experiencia de la Alta Gerencia sobre la entidad. 
Durante la prueba del diseño, se debe considerar lo siguiente: 
• los riesgos que contribuye a mitigar; 
• cómo se desempeña; 
• su frecuencia; 
• la competencia / experiencia de la persona que lo desempeña (si es un 
control manual); y 
• la naturaleza y el tamaño de los errores e irregularidades que éste puede 
detectar. 
Cuando los controles automatizados, tales como un control configurable, 
interfase o controles de acceso al sistema se seleccionan en el conjunto 
secundario, se considera lo siguiente al efectuar las pruebas: 
• cerciorarse de que los conocimientos, la experiencia y la pericia del 
profesional que efectúa la prueba del diseño y la prueba de la eficacia 
operat iva sean apropiados; y 
• la cantidad de pruebas que ya se hayan efectuado como parte de la 
prueba de control durante la implantación del sistema. 
4.3.- Comprobar la eficacia operativa de los controles seleccionados 
El propósito de las pruebas de operación es determinar cómo se aplicaron los 
controles, el grado de consistencia con que se aplicaron y quiénes los aplicaron. 
Para comprobar la eficacia operativa, se debe considerar: 
• las técnicas que se usan para obtener evidencia; 
• la naturaleza de las pruebas; 
• el alcance de las pruebas; y 
• el momento oportuno de las pruebas (evidencia de que se efectuó regular y 
debidamente durante todo el año. 
Dichas consideraciones se detallan a continuación. En caso que se hayan 
usado controles sustancialmente diferentes durante diferentes momentos dentro 
del período, se deben considerar cada uno por separado. 
4.4.- Técnicas 
Existen diversas técnicas que se pueden usar para obtener evidencia sobre la 
eficacia de la operación de los controles, que son las siguientes: 
• Observación. Observar el desempeño del control. Por ejemplo, se puede 
observar el conteo del inventario físico; 
• Indagación. Se le solicita a una persona informada que provea información 
sobre el funcionamiento del control. Por ejemplo, se puede indagar sobre 
los controles de crédito, o sea, el tamaño y la ant igüedad de las cuentas por 
cobrar que la entidad intenta recuperar y las medidas de seguimiento que se 
hayan tomado; 
• Inspección. Se analizan registros o documentos que respalden el 
funcionamiento de un control. Por ejemplo, inspeccionar la concil iación 
bancaria con respecto a evidencia de un desempeño eficaz; 
• Repetición. Se puede repetir el funcionamiento de un control para 
determinar que se desempeño correctamente. Por ejemplo, podemos optar 
por repetir el análisis del archivo de crédito. 
Existen técnicas adicionales que pueden usarse. Dichas técnicas adicionales 
representan una agrupación de técnicas basadas en normas (enumeradas 
arriba) que, al combinarse, pueden usarse para obtener evidencia suficiente y 
apropiada relacionada con la eficacia operativa de un control. Dichas técnicas 
son las siguientes: 
• Evaluación de conocimientos. Se deben combinar técnicas de indagación, 
inspección y repetición para comprobar los conocimientos de los individuos 
sobre un tema o su competencia para desempeñar un control. 
• Indagación corroborativa. Se debe corroborar el desempeño de un control 
por medio de confirmación con otros miembros de la organización (los 
"corroboradores"). El propósito de la corroboración es confirmar la val idez y 
consistencia de la aplicación del control como una prueba de eficacia 
operativa. 
• Indagación del sistema. Se debe comprobar que los controles 
automat izados dentro de una aplicación de TI funcionen según lo esperado. 
He aquí ejemplos de esos tipos de controles: 
• que el sistema pueda identificar debidamente una excepción predefinida (la 
excepción puede estar asociada con la integridad y/o exactitud del insumo, 
procesamiento y producto de la aplicación); y 
• que la configuración de acceso lógico dentro de la aplicación esté 
estructurada de manera tal que establezca la segregación de obligaciones y 
además estipule la autorización de las transacciones. 
4.5.- Alcance de las pruebas 
Cuando se efectúan las pruebas de los controles, se debe usar el juicio de la 
Alta Gerencia para determinar el alcance de las mismas. Las pruebas de los 
controles internos t ienen que ser lo suf icientemente extensas para proveer una 
certeza razonable de que funcionaron de manera eficaz durante todo el periodo. 
Deben considerarse los siguientes factores para respaldar el a lcance de las 
pruebas de control seleccionadas por cada equipo: 
• la competencia de la persona que desempeña la actividad; 
• la cal idad del control circundante relacionado con el control específ ico. Las 
consideraciones específicas incluyen el potencial para que la gerencia pase 
por alto el control y el grado de consistencia en la aplicación del control a 
través del período; 
• los cambios en los procesos; y 
• nuestras experiencias previas con el trabajo. 
En ciertas situaciones, es posible que se pueda recopilar suficiente evidencia de 
que el error haya sido un incidente aislado. Si ése fuera el caso, puede que sea 
posible llegar a la conclusión de que el control funciona eficazmente. 
4.6.- Evaluación de los resultados 
Sólo se puede respaldar una evaluación del riesgo de que ocurran errores e 
irregularidades significativos por debajo del máximo nivel si se obtiene 
evidencia sobre la eficacia tanto del diseño como del funcionamiento de un 
control. 
4.7.- Categorías de control 
Muchos controles encajan en categorías específ icas basados en simil itudes de 
cómo deben efectuarse las pruebas de su diseño y eficacia operativa. En el 
ejemplo se identifica cada control con una categoría. 
He aquí las categorías que se incluyen: 
• Autorización 
• Controles de configuración y mapeo de cuentas 
• Informe de excepciones / correcciones 
• Controles de interfase / conversión 
• Indicador clave del rendimiento 
• Revisión de la gerencia 
• Concil iación 
• Segregación de obligaciones 
• Acceso al sistema 
4.7.1.-Autorización 
La autorización incluye: 
• La aprobación de transacciones ejecutadas de acuerdo con las políticas y 
los procedimientos generales o específ icos de la gerencia. 
• El acceso a activos y registros de acuerdo con las políticas y procedimientos 
generales o específ icos de la gerencia. 
4.7.2.- Controles de configuración y mapeo de cuentas 
La configuración del sistema y el mapeo de cuentas incluye "dispositivos" que 
pueden establecerse activándolos o desact ivándolos para proteger la 
información contra un procesamiento inadecuado, basados en las reglas 
comerciales de la organización. Si el dispositivo está activado, es posible 
adaptar el proceso de comprobación de la organización en particular para que 
sea muy fuerte o muy tolerante. He aquí definiciones más específ icas: 
• Controles con f i gu ra res - "dispositivos" específ icos que pueden 
establecerse activándolos o desact ivándolos para proteger la información 
contra un procesamiento inadecuado. 
• Del ineación de cuentas - "dispositivos" específ icos que pueden establecerse 
en relación con la manera de registrar una transacción en el mayor general y 
poster iormente en los estados financieros. 
La configuración del sistema y el mapeo de cuentas incluye controles 
estándares (que son parte de la aplicación o sistema) o individualizados 
(desarrollados o modif icados por el cliente) que se han diseñado basados en 
criterios apropiados del negocio, con el fin de proteger la información contra un 
procesamiento inadecuado ( imponiendo su validez, integridad, exactitud) y 
contribuir a garantizar la integridad de la información. Todos los controles 
configurables / del ineaciones de cuentas deben documentarse y comprobarse 
debidamente antes de su implantación y estar sujetos a procedimientos 
adecuados de control de cambios (que incluyen autorización, segregación de 
obl igaciones y pruebas). En adición, los controles de acceso al sistema, 
autorización y segregación de obl igaciones (véanse las categorías de control 
por separado) han de diseñarse e implantarse adecuadamente para respaldar 
los controles provistos por la configuración y el mapeo de cuentas. 
He aquí ejemplos característicos de controles configurables: establecimiento de 
límites, estrategias de l iberación, límites de tolerancia, val idaciones y 
comprobaciones de correcciones, vista de la pantalla (se requieren ciertos 
campos y valores, otros están suprimidos, algunos están prepoblados con 
valores preseleccionados y algunos son valores "sólo de visualización"), grupos 
de autorización (según se indica arriba), variantes de transacciones (una forma 
de modificar una transacción estándar tal como registrar un asiento del mayor 
general de manera que haga algo diferente, identif icaciones de parámetros de 
usuarios (que pueblan automáticamente el campo del usuario) e indicaciones 
de seguridad (que han de estar al ineadas con la configuración) y opciones de 
conf iguración (capacidad para "fijar" el sistema). 
He aquí ciertos riesgos o inquietudes que deben abordarse al comprobar un 
control configurable o mapeo de cuentas; 
• El mapeo de cuentas puede estar sujeta a cambios en un ambiente "vivo" de 
producción por parte de los usuarios. Las cuentas mal del ineadas no 
pueden mostrarse en los estados financieros o puede que se muestren en 
forma inadecuada tal como una cuenta en suspenso o en una categoría 
"opuesta" tal como ingreso en vez de pasivo.Los controles configurables 
pueden ser pasados por alto por el usuario si el control no está debidamente 
establecido para satisfacer la necesidad de la organización y el acceso del 
usuario es apropiado. Por ejemplo, usar el mensaje de advertencia "puede 
continuar" puede no ser tan apropiado para satisfacer las necesidades de la 
organización como "no puede continuar - la transacción está retenida / 
bloqueada". 
• Los controles configurables pueden anular las características de control de 
seguridad. Por ejemplo, el hecho de no asignar "grupos de autorización" a 
ciertas cuentas, tablas o programas puede resultar en una seguridad 
ineficaz. Por otra parte, puede establecerse un control configurable pero 
puede que no sea tan eficaz excepto en caso que el acceso al sistema 
respalde el control según se haya conf igurado (por ejemplo: un usuario con 
acceso de hiperusuario puede s implemente modificar la indicación del 
control configurado). 
4.7.3.- Informe de excepciones/correcciones 
Los controles que encajan en la categoría de informe de excepciones / 
correcciones corresponden a cuando una entidad genera un informe para vigilar 
algo y efectúa un seguimiento al respecto hasta su solución. En la mayoría de 
los casos, los informes se concentran en las excepciones / correcciones según 
se def inen a continuación; sin embargo, en ciertos casos puede que sea sólo un 
informe. Por ejemplo, si el sistema genera un informe de análisis de ant igüedad 
y se efectúa un seguimiento de éste, el contenido no necesar iamente 
representa correcciones o excepciones pero el control encajaría en esa 
categoría con respecto a consideraciones de la prueba de diseño y la prueba de 
eficacia operativa 
• Excepción - una infracción de una norma establecida (p.ej., las ventas al 
cliente exceden el límite de crédito; el equiparamiento de tres puntos no 
concilla). 
• Corrección - un cambio a un archivo maestro {p.ej., la adición de un nuevo 
empleado; cambios en las tasas de pago). 
4.7.4.- Controles de inferíase / conversión 
Interfases de datos - Los interfases de datos transfieren porciones 
específ icamente definidas de información (datos) entre dos sistemas de 
computadoras, por medios manuales o automatizados o una combinación de 
ambos, y deben garantizar la exactitud e integridad de los datos que se 
transfieren. La función de un interfase de datos es transferir la información de 
una manera segura, una sola vez, de manera completa, exacta, con integridad y 
destacar las excepciones. Los interfases pueden ser recíprocos (de ida y vuelta 
entre dos sistemas) o de una vía (de un sistema a otro), y pueden vincular 
sistemas nuevos con sistemas antiguos / legados o sistemas antiguos / legados 
con sistemas nuevos. Si la información del interfase se origina en un sistema 
antiguo / legado, es importante considerar el alcance de las pruebas que se 
han de efectuar sobre los controles de calidad / integridad de los datos del 
sistema "antiguo" debido a que la basura que entre = la basura que sale. 
Conversión de datos - La conversión de datos es el proceso de migrar los datos 
de un sistema legado (que puede tener datos antiguos, duplicados, inexactos e 
incompletos, que residen en varios lugares dentro del sistema) a un sistema 
nuevo. Para efectuar ese proceso, es necesario que los datos se l impien, se 
revisen y se sincronicen antes de su conversión (un paso crítico) y entonces se 
delineen (que puede incluir análisis sintáctico u otro tipo de manipulación), 
reformatearse, traducirse, consolidarse y cargarse al sistema nuevo (que puede 
incluir un lapso de t iempo o demora durante el que se crean los nuevo datos). 
Una vez se hayan convert ido los datos y se hayan cargado al nuevo sistema, 
éste ha de mantenerse para garantizar su integridad, existencia y exactitud. 
Los interfases requieren un entendimiento detal lado de los problemas técnicas y 
del negocio relacionados con los interfases. Por ejemplo, los problemas del 
negocio incluyen: la necesidad que tenga el negocio del interfase, cuándo el 
sistema pueda realizar el interfase, con qué frecuencia se ejecuta el interfase, 
cuántos datos o cuántas transacciones se procesan, el impacto de los 
procedimientos del interfase en las operaciones normales del negocio y la 
sincronización del sistema legado con el sistema nuevo. Los problemas 
técnicos incluyen: el método que se use para el interfase (las característ icas de 
importación / exportación del paquete ant iguo y/o nuevo, los programas 
individualizados que se desarrol laron, el sistema / utilidad (receptáculo) 
intermedio, la entrada manual de los datos del interfase), el enfoque técnico 
(lote, t iempo real, paralelo) y el contenido de lo que contiene exactamente el 
interfase (actualizaciones del archivo maestro, t ransacciones detal ladas / en 
resumen, saldos). 
Los datos del interfase / conversión en sí han de prepararse deb ida y 
adecuadamente. En adición, el interfase / conversión ha de estar deb ida y 
adecuadamente: diseñado (o sea, técnicas de mapeo de datos que deta l len 
cómo los datos de un sistema han de reflejarse en el otro), comprobado , 
efectuado (manual o automatizado), identif icado su responsable, manten ido, 
repetido si fuese necesario, auditable (pista de auditoría) y rastreable (que 
pueda distinguirse de las transacciones normales). Los cambios se autor izan, 
comprueban y documentan. Los atributos de los interfases / convers ión 
incluyen: integridad de los datos (los datos no se modif ican o manipu lan) y 
seguridad (nadie puede accesarlos). Los interfases / conversión inc luyen 
controles en las siguientes áreas: administración de datos (fecha / indicación 
de hora / nombres de archivos), procesamiento (que no falten datos, ni estén 
duplicados ni sean redundantes y que garantice su integridad y exact i tud), 
validación / concil iación (correcciones en línea, totales de lotes), así como sobre 
la detección y corrección de excepciones y errores. 
4.7.5.- Indicador clave del desempeño 
Los indicadores clave del desempeño son las medidas cuantitativas f inancieras 
y no f inancieras que: 
• la entidad recopila, de manera continua o periódica; y 
• la gerencia usa para evaluar el alcance del progreso hacia cumplir los 
objetivos definidos de la entidad. 
Seleccionamos sólo los indicadores clave del desempeño que sean relevantes 
para las aseveraciones en los estados f inancieros que estemos auditando y 
posean las siguientes cual idades: 
• que sean fuertes y válidos; 
• que se espera que produzcan resultados confiables; y 
• que estén en un nivel apropiado de precisión para detectar un error e 
irregularidad significativo. 
4.7.6.- Revisión de la gerencia 
La revisión de la gerencia es la actividad de analizar y supervisar las 
actividades realizadas por una persona que no sea la misma que las preparó. 
En muchos casos, es un gerente que revisa el trabajo de un subordinado. Sin 
embargo, no se limita a eso. Puede incluir colegas que se revisen el trabajo 
entre sí. Los ejemplos pueden incluir las actividades de auditoría interna, etc. 
4.7.7 - Conciliación 
Una concil iación es un control d iseñado para comprobar si dos partidas / 
sistemas de computadora, etc. guardan consistencia. 
4.7.8.- Segregación de obligaciones 
La separación de obligaciones y responsabil idades de autorizar transacciones, 
registrar transacciones y mantener custodia para prevenir que los individuos 
ocupen una posición en que puedan cometer y encubrir un error o irregularidad. 
4.7.9.-Acceso al sistema 
La capacidad de los usuarios individuales o grupos de usuarios dentro del 
ambiente de procesamiento del sistema de información por computadora, según 
lo determinan y definen los derechos de acceso conf igurados en el sistema. 
Los derechos de acceso en el sistema están de acuerdo con el acceso en 
práctica. 
4.8.- Técnicas de pruebas de control 
Existen diversas técnicas que pueden usarse para obtener evidencia sobre la 





• Indagación corroborativa 
• Evaluación de conocimientos 
• Indagación del sistema 
4.8.1.- Indagación corroborativa 
La indagación corroborativa es una técnica que se ha de utilizar como prueba 
de la eficacia operativa, suponiendo que se esté satisfecho con los resultados 
de la prueba del diseño. El uso de la técnica debe aplicarse en una situación en 
la que varios individuos (p.ej., un comité) desempeñen el mismo control. 
La técnica incluye lo siguiente: 
• Se debe corroborar el desempeño de un control por medio de indagación 
con otros miembros de la organización (los "corroboradores"). La 
corroboración es para confirmar la validez y consistencia de su 
entendimiento con los corroboradores. 
• Debe abordarse antes de la indagación si los corroboradores son adecuados 
con respecto a su competencia y conocimientos para conf i rmar la 
información requerida de control. Por ejemplo, otro individuo que 
desempeñe el control o un individuo que tenga responsabil idad gerencial. 
• Para llegar a la conclusión de que la prueba es suficiente, se deberá de 
evaluar la consistencia de las respuestas del corroborador con el 
entendimiento obtenido. He aquí ciertas preguntas a considerar? 
• la posibil idad y magnitud de los errores que normalmente se descubren 
al desempeñar el control. 
• la medida de seguimiento tomada cuando se descubren los errores 
(como evidencia de la eficacia); y 
• el grado de consistencia con el que se aplicaron los procedimientos de 
control durante el período y quiénes los aplicaron. 
• Se deben conciliar las inconsistencias aparentes que resulten de las 
indagaciones. Esto puede hacerse mediante una indagación adicional con 
un corroborador o el individuo entrevistado originalmente, comprobando la 
información fuente o expandiendo el procedimiento para incluir a otro 
corroborador. 
• El alcance de la corroboración depende del juicio del que haga el análisis. 
• La documentación de los resultados de esta prueba debe incluir los 
corroboradores, las fechas de las entrevistas, un resumen de la discusión, 
las medidas de seguimiento tomadas y una conclusión sobre la eficacia 
operativa del control. 
4.8.2.- Inspección 
Existen dos aspectos clave para llevar a cabo una inspección: 
1. Se debe crear una expectat iva antes de llevar a cabo la inspección. 
2. El a lcance de la inspección varia dependiendo del nivel de esfuerzo que se 
requiera para comprobar si se ha satisfecho o no la expectativa previamente 
determinada. 
He aquí una descripción más detallada: 
• Por medio de la prueba del diseño, se obt iene un entendimiento de un 
control. Esto incluye una evaluación de los errores esperados que el control 
debe detectar o prevenir. 
• El analista crea una expectativas sobre los resultados de un procedimiento 
de control. Por ejemplo: 
• debe prepararse una concil iación bancaria todos los meses para que el 
control funcione eficaz y oportunamente; 
• los errores identif icados en la concil iación de un proveedor no deben 
l levarse al siguiente mes; 
• una cuenta en suspenso no debe contener partidas que excedan un 
monto estipulado; y 
• las listas de inventario no deben contener artículos significativos 
adquir idos antes de cierta fecha. 
• El analista inspecciona la documentación sujeta al control y busca el atributo 
en cuestión. El t iempo que puede tomar identificar el atributo y llegar a una 
conclusión de que se satisfizo la expectat iva puede variar. En algunos 
casos es muy rápido (p.ej., puede parecer que el auditor esté rastreando 
documentación), mientras que en otros casos la inspección puede implicar 
una inversión de más t iempo para leer el documento. 
• Si el analista no detecta ningún caso en que la expectativa no se cumplió, el 
auditor puede llegar a la conclusión de que el control es eficaz. 
• Si existen casos en los que no se cumplió la expectativa, el analista debe 
indagar sobre el motivo y evaluar la respuesta en relación con la eficacia 
operativa del control. Si no es posible validar la excepción, el auditor debe 
considerar la tasa de error correspondiente y, a su juicio, considerar si el 
control funciona eficazmente. 
• Los resultados de la inspección deben documentarse incluyendo el hecho de 
que se desempeño según los planes, cualquier excepción y la conclusión 
sobre su eficacia operativa. No se requiere retener los datos fuentes 
inspeccionados. 
4.8.3.- Evaluación de conocimientos 
La evaluación de conocimientos es una técnica que puede util izarse como 
prueba de la operativa, suponiendo que el analista esté satisfecho con los 
resultados de la prueba del diseño. El uso de la técnica probablemente deba 
aplicarse para suplir la inspección o cualesquiera de las otras técnicas. La 
evaluación de conocimientos incluye lo siguiente: 
• El analista usa técnicas de entrevista diseñadas para comprobar el 
conocimiento de los individuos sobre un tema, sin tener previo conocimiento 
de las preguntas. Por ejemplo, el auditor puede: 
• Revisar la declaración de políticas del banco sobre suscripción y 
preguntarle al gerente de crédito sobre asuntos específ icos de políticas. 
• Obtener un cálculo de los márgenes brutos con respecto a ciertos 
períodos o productos y preguntarle a la persona apropiada sobre lo que 
son o han sido durante el período. 
• Obtener detalles del número de empleados durante un período y 
preguntarle al gerente de nómina sobre el número de empleados durante 
ese período. 
• El analista también debe cuestionar la posibil idad y magnitud de los errores 
que generalmente se descubren al desempeñar el control y la medida de 
seguimiento tomada cuando se descubren los errores. El analista debe 
inspeccionar la evidencia de la medida de seguimiento tomada, p.ej., 
asientos de diario registrados y usar su juicio para obtener suficiente 
evidencia sobre si el seguimiento fue apropiado. 
• El analista debe investigar las respuestas esperadas relacionadas con las 
preguntas de entrevista antes de la entrevista o corroborar las respuestas 
posteriormente. 
• El analista debe considerar las respuestas y analizar las respuestas con 
respecto a inconsistencia o imposibi l idades dados los resultados del proceso 
de verif icación. En tales casos, el analista debe cuestionar en más detalle 
hasta su satisfacción si la persona conoce bien la actividad o no. En caso 
que no conozca la actividad, el auditor ha de obtener evidencia mediante 
otras técnicas o llegar a la conclusión de que el control no funciona 
ef icazmente. 
• El analista puede considerar repetir ciertas funciones sobre las que el 
individuo tenga conocimientos para poder obtener más evidencia. Por 
ejemplo, para determinar si un revisor independiente de archivos de 
préstamos conoce la materia, el auditor puede optar por revisar 1-2 de los 
archivos para evaluar la competencia y el conocimiento. 
• Las entrevistas deben documentarse incluyendo el nombre del entrevistado, 
la fecha de la entrevista, un resumen de la entrevista, la medida de 
seguimiento tomada y una conclusión sobre la prueba. 
La indagación de por sí normalmente no es suficiente para llegar a una 
conclusión sobre las pruebas de la eficacia operativa. Sin embargo, esta 
técnica es suficiente debido a que emplea técnicas de pruebas de entrevista 
para cuestionar la capacidad de los entrevistados para desempeñar el control 
(diferente a sólo indagación). También procura obtener evidencia adicional de 
que el control funciona mediante inspección y repetición (según sea necesario) 
de los resultados de las actividades de seguimiento relacionadas con los 
procedimientos de control y una evaluación de las cal i f icaciones del 
entrevistado. 
4.8.4.- Indagación del sistema 
La indagación del sistema es un técnica que puede utilizarse como una prueba 
de la eficacia operativa suponiendo que el analista esté sat isfecho con los 
resultados de la prueba del diseño. 
El propósito de la técnica de indagación del sistema es el siguiente: 
• Comprobar que la lógica programada en torno a un control que reside dentro 
de una aplicación de tecnología de información (TI) funciona según lo 
esperado, p.ej., que el sistema identificará debidamente una excepción 
predefinida (comprobar un informe de excepciones), o 
• Recuperar información de una apl icación de TI sobre la configuración o 
designaciones dentro del sistema, p.ej., indagar la apl icación para 
determinar cómo se configuraron los límites de tolerancia, o indagar la 
aplicación para obtener una lista de individuos que tengan autoridad para 
desempeñar cierta función en el sistema (para establecer segregación de 
obligaciones). 
Una "indagación del sistema" se define como el insumo directo a un sistema de 
TI por un profesional que tenga suficientes conocimientos con permiso del 
cliente en un ambiente debidamente controlado para obtener cierta respuesta 
directamente del sistema de TI. La indagación del sistema debe efectuarla un 
profesional que tenga suficiente experiencia y conocimientos sobre el sistema 




El propósito de este caso práctico es proveer los conocimientos del negocio de 
las telecomunicaciones a través de telefonía móvil que sea suficiente para 
permitir identificar y entender las estrategias, objetivos, eventos, t ransacciones 
y prácticas que puedan tener un efecto significativo sobre la operación de las 
mismas. 
A través de estas líneas se pretende dar a entender como cualquier Compañía 
dedicada a proveer este tipo de servicios es afectada por los factores externos, 
su ambiente general del negocio, las características específicas de la industria 
en la que opera, así como los objet ivos del negocio a nivel ent idad y las 
estrategias relacionadas para la consecución de los mismos. Adic ionalmente se 
describirá brevemente los procesos básicos, de administración estratégica y de 
apoyo así como los controles establecidos en algunos de ellos para administrar 
sus operaciones. 
5 . 1 F a c t o r e s claves que afectan la industria de telecomunicaciones en la 
actualidad 
Durante los últ imos años, la industria global de las te lecomunicaciones ha sido 
afectada por una confluencia de revoluciones tecnológicas, profundos cambios 
políticos y un crecimiento económico incierto que ha producido 
reestructuraciones y realineaciones en la misma. Los principales vendedores de 
equipo están a la vez l iderando el mercado y respondiendo a los cambios 
cuando ellos enfrentan un pujante mercado global donde la voz, datos y video 
están convergiendo. Los factores más importantes que afectan la industria de 
telecomunicaciones es la demanda de transmisión de datos, reforzada por el 
resurgimiento del Internet y la creciente ubicuidad de los servicios inalámbricos. 
El mercado de comunicaciones se está volviendo cada vez más complejo y el 
universo de proveedores de servicio se incrementa. Las compañías mas 
grandes ofrecen tanto equipo alámbrico como inalámbrico y las pequeñas 
compañías se enfocan en nichos de esos mismos mercados que no son 
atacados por los grandes Corporativos. La relaciones se han expandido mas 
allá de ser solamente c l iente-proveedor hasta abarcar apoyos de 
f inanciamiento, diseño, instalación y hasta manejo de redes de datos. 
En la actual idad los líderes de la industria están pasando algunos de sus 
procesos productivos a terceros, estableciendo alianzas con vendedores 
pequeños que llenan los huecos de sus líneas de productos, y proporcionando 
soporte a pequeños proveedores que producen algunos productos relativos 
pero que t ienen poca o nula experiencia en el mercado global de las 
telecomunicaciones. 
Consideraciones políticas y económicas juegan también un rol importante en e! 
crecimiento de esta industria. El entendimiento de que una moderna 
infraestructura de telecomunicaciones es esencial para un crecimiento 
económico total ha incentivado a los gobiernos a adoptar políticas dest inadas a 
estimular sistemas de vanguardia. Continuas desregulaciones y privatizaciones 
de la industria de servicios en el mundo han incrementado la demanda de 
equipo y los nuevos compet idores ofrecen precios innovadores y paquetes de 
servicios para atraer nuevos clientes. 
Por otro lado, los cambios frenéticos en la industria de comunicaciones ha 
resultado en una marcada fragil idad f inanciera. El f inanciamiento se ha vuelto 
escaso para nuevos proveedores de servicio, forzándolos a limitar sus 
inversiones en infraestructura y por ende amenazando su habil idad para 
implementar completamente sus planes de negocio. 
5.2.- Principales compañías en el mundo 
La industria de telecomunicaciones ha estado bajo una severa presión. Las 
compañías están despidiendo empleados y modif icando sus expectat ivas como 
una reacción a las condiciones deterioradas del mercado. Las grandes 
compañías están cediendo parte de sus operaciones y se están enfocando en 
sus act ividades principales. 
En la medida que las empresas expanden su alcance global, la competencia se 
intensifica especialmente en lo relativo a la infraestructura de 3a. generación. 
Para posicionarse ellos mismos con sus mas importantes clientes, las grandes 
compañías están poniendo un énfasis significativo sobre el servicio a cliente, 
ejemplo de ello es Ericsson que en agosto de 2001 decidió establecer unidades 
de negocio separadas para manejar cada una de sus cinco principales cuentas. 
Las principales 25 compañías de telecomunicaciones en el mundo según S&P a 
sept iembre de 2001 son como siguen: 
Las 25 pr inc ipa les compañías g lobales de te lecomun icac iones 
Compañía Ingresos % Cambio EBITDA Uti l idad 
Neta 
ROE ROA 
Motorola Inc. 37,580.00 -0.79 5.312.001 1.318.00 7.od 3.11 
Lucent Technologies Inc. 30,412.00 -17.66 5,421.00 1,219.00 6.42 3.45 
Nortel Networks Corp. 30,293.00 24.93' 3,446.00 -2,957.00 -10.28 -7 
Alcatel 29,485.82 5.14 3,229.47 1,242.97 9.22 3.08 
Ericsson (L M) Tel 29,222.36| -15.57 2.811.54 2,225.81 22.92 8.4 
Nokia Corp. 28,516.99 32.67 6,498.37 3,696.99 36.44 19.8 
Cisco Systems Inc. 18.928.00 17.78 5,471.00 2,668.00 10.07 8.12 
Marconi PLC 8,761.14 -19.63 2,666.85 841.15 9.86 5.07 
Matsushita Communication Ind 8,435.65 20.22 722.68 316.38 10.49 5.68 
Avaya Inc. 7,710.00 @AF 510 -375 -49.08 -7.45 
Corning Inc. 7,266.30 35.55 1,963.20 422 3.84 2.33 
Oki Electric Industry Co Ltd 6,706.23j 11,08| 708.16 81.03 6.29 1.23 
Sagem SA 3,638.17 14.12 399.78 156.5 16.12 5.72 
Tellabs Inc. 3,387,44 19.44 1,116.93 730.8 28.92 24.73 
ADC Telecommunications Inc. 3,287.90 33.7 670.1 868.1 29.8 21.86 
Qualcomm Inc. 3,196.78 -26.19 1.104.51 670.21 12.15 11.05 
Tycom Ltd. 2,539.70| -7.37 569.1 303.3 14.03 7.42 
Japan Radio Co. Ltd. 2,484,69 14.23 105.4 -11.95 -1.42 -0-45 
Elcoteq Network Oy 2,045.23 154.83 89.99 34.34 17.35 5.76 
L-3 Communications Hldgs Inc 1,910.06 26.73 296.97 82.73 11.95 3.36 
Ascom AG 1,863.52 -8.69 163.68 39,84 7.45 2.44 
Harris Corp. 1,807.40 8.17 136.9 18 1.82 1.07 
Scientific-Atlanta Inc. 1,715.41 46.44 253.47 155.81 12.82 8.76 
Comverse Technology Inc. 1,225.06 36.22 296.59 249.14 20.15 9.49 
Loral Space & Comm. 1,224.11 -21.04 130.18 -1,469.68 -288.75 •32.86 
Fuente : S tandard & Poors 
5.3.- Las telecomunicaciones en México 
El Mercado de comunicaciones en México es segundo más grande de 
Latinoamérica superado solamente por Brasil. Diversos analistas anticipan que 
durante los próximos años el mercado de servicios de telecomunicaciones se 
expandirá grandemente, impulsado por el continuo crecimiento del sector de la 
telefonía móvil y la l iberación que se ha dado al sector de las 
telecomunicaciones. 
Aún y cuando la telefonía fija continúa representando la parte mas significativa 
de los ingresos de las compañía dedicadas a las te lecomunicaciones en México 
es evidente que un incipiente cambio esta tomando lugar en el mercado de 
servicios de segmentos tradicionales a no tradicionales. 
5.4.- Información técnica de la industria 
Los sistemas de comunicación de celulares utilizan frecuencias de radio para 
transmitir las señales de voz y de datos. La tecnología de teléfonos celulares 
está basada en una división de una área geográfica con un número de áreas 
continuas y el rehúso simultaneo de los canales de radio en celdas no cont inuas 
del sistema. 
Cada celda contiene un transmisor y un receptor o una estación base, una torre, 
antena y equipo de señal, todos estos conocidos colect ivamente como un sitio 
de celdas, este se comunica por medio de una señal de radio con teléfonos 
celulares en esas celdas. Los sitios de celdas están conectadas a una red de 
trabajo de circuitos telefónicos a un switch que utiliza computadoras para 
controlar la operación de los sistemas celulares para todo el servicio en el área. 
El sistema controla la transferencia de l lamadas de celda a celda, como el 
suscriptor se mueva entre cada una de ellas, coordina l lamadas de y para un 
handset, adjudica l lamadas entre las celdas con el sistema y conecta las 
l lamadas al sistema telefónico local o al de larga distancia. Los suscriptores de 
comunicaciones celulares pueden hacer y recibir l lamadas locales de larga 
distancia e internacionales desde sus teléfonos celulares. Los separadores de 
sistemas celulares requieren acuerdos de interconexión con las compañías de 
telefonía local (como en este caso son Telmex, Avantel, Alestra, Axtel, etc.). 
Los operadores de sistema de celular normalmente acceden a proveer servicios 
a los suscriptores de otros sistemas de telefonía celular que son técnicamente 
compatibles, los cuales están temporalmente localizados en esta área o 
viajando mediante sus áreas de servicio a lo cual se le llama roaming. Los 
acuerdos entre los operadores de sistemas celulares proveen que el suscriptor 
del roaming paga el servicio a las tasas prescritas por la compañía que presta 
ese servicio. La introducción de teléfonos que son compatibles con más de una 
compañía celular incrementan la posibil idad de que el suscriptor puede 
encontrar tecnología compatible cuando este viajando. 
"Roaming" significa que el suscriptor está util izando la infraestructura de una 
compañía celular distinta a la que contrató. Esto causa un cargo automático por 
parte de las diferentes compañías. Si un suscriptor de alguna región utiliza su 
teléfono en otra al f inalizar el ciclo de facturación se generará un cargo por la 
Compañía que opera la primera a la última detallada. Poster iormente, ese 
cargo se le factura al usuario por parte de ta Compañía que opera la región. 
Estas l iquidaciones por parte de los miembros de AMCEL se realizan 
mensualmente. 
Las redes de trabajo de celulares uti l izaban tecnología análoga, la cual utiliza 
una señal continua electrónica la cual varia en amplitud o frecuencia sobre una 
línea de canal de radio. Varias de estas tecnologías se siguen uti l izando en 
estos días. En incremento los separadores de celulares han estado 
desarrol lando tecnología de celular digital, la cual es comúnmente asociada 
como celular digital o como Servicios de Comunicación Personal o PCS, los 
sistemas digitales convierten los sistemas de voz a una línea de dígitos que es 
comprimida antes de la transmisión, habil itando a un canal de radio a 
transportar señales múltiples de transmisión simultáneamente, incrementando 
así la capacidad de la red de trabajo. 
La tecnología celular basada en sistema digital permiten mayor privacidad en la 
l iamada y nuevos servicios, como el identif icador de l lamadas, los mensajes 
escritos, transferencia de teléfonos particulares a los celulares. Estos servicios 
son frecuentemente referidos como un valor agregado al servicio que da la 
compañía. La tecnología digital también permite una mayor complej idad en la 
transmisión de los datos, incluyendo el fax, correo electrónico, el Internet, y 
acceso a datos de la red. 
Los sistemas de comunicación de celulares son capaces de proveer alta 
calidad, alta capacidad de voz y de datos de equipos fijo o radios montados en 
vehículos. La red de trabajo celular son generalmente capaces de manejar 
miles de l lamadas a cualquier t iempo y proveer un servicio a mil lones de 
suscriptores a cualquier área en particular. 
5.5.- Fuerzas externas 
Fuerzas externas son los factores, presiones, etc., de la industria y la economía 
que pueden impedir que la compañía no alcance sus objetivos trazados. A 
continuación se describen las fuerzas externas que pueden afectar una 
compañía de telefonía celular. 
5.5.1.- Ciclo de vida 
La industria en que opera la compañía esta sujeta a un ciclo de vida del 
servicio, la cual pasa por tres etapas, las cuales son: 
Introducción del servicio 
En esta etapa la compañía incurre en inversión en activo fijo, publicidad masiva, 
y se incurren en pérdidas ya que la inversión y los gastos son superiores a los 
ingresos que se obtienen, ya que apenas se da a conocer el producto en el 
mercado. 
Maduración 
En esta etapa el servicio de la Compañía, ya es conocido, se continua 
invirtiendo aunque a una menor escala, y los ingresos ya son superiores a los 
costos, por lo cual se empieza a generar utilidad 
Envejecimiento 
En esta etapa el servicio empieza a tener un declive, se disminuye vía la 
disminución en el consumo (de minutos, y bajan los ingresos por activación), la 
inversión se realiza para ocupar un mayor % de mercado o hacer adecuaciones 
al sen/icio. 
El mercado de la industria de la telefonía móvil en México esta pasando de la 
etapa de inversión hacia la de maduración por lo cual y como se podrá observa 
en los estados financieros de las compañías dedicadas a esta actividad 
empiezan a cambiar sus tendencias de pérdidas hacia las de util idades. Otros 
mercados como el de Estados Unidos se encuentra en la etapa de maduración. 
5.5.2.- Gobierno 
A finales del los años 80 el gobierno de México decidió otorgar concesiones 
para la operación de la telefonía celular. En este sentido la Secretaría de 
Comunicaciones y Transportes dividió el país en dos badas; la banda A y la B. 
Por órdenes de dicha secretaría la banda B fue otorgada a Telmex, a través de 
su subsidiaria Telcel, y la banda A la dividió en 9 regiones en las cuales operan 
todos las compañías que obtuvieron la concesión. En el siguiente mapa se 
especifica como están divididas las regiones en el país. 
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F u e n t e : S i t e C o f e t e l 
Para hacer frente a las compañías que operan en la banda B (compañías de 
Telmex), las compañías de la banda A se unieron y formaron la Asociación 
Mexicana de Concesionarios de Radiotelefonía Celular (AMCEL). Esta 
Asociación esta integrada por 7 compañías (Bajacel, Movitel, Norcel, Cedetel, 
Comcel, lusacell y Portatel). Esta red busca ofrecer un servicio de cobertura 
nacional a los suscriptores de las diferentes compañías celulares. 
Adicionalmente las Compañías t ienen que presentar información a la Comisión 
Federal de Telecomunicaciones (Cofetel) una dependencia de la SCT en donde 
tiene que desglosar información acerca de la base de usuarios registrados, el 
ingreso recibido por tipo de servicio, minutos consumidos, y otros gastos 
importantes, así como otra información. 
A continuación se presenta un cuadro acerca de la estructura del gobierno que 
influye en el sector de las telecomunicaciones: 
Adicionalmente, en México el gobierno establece un pago por el uso de 
frecuencias para la transmisión de voz y datos, el cual se determina apl icando 
un porcentaje de los ingresos provenientes del uso de frecuencia. Este pago se 
realiza al gobierno vía una dependencia de este la cual es la SCT y los pagos 
se realizan semestralmente en los meses de enero y julio de cada año. 
5.5.3.- Clientes 
Los usuarios t ienen un papel muy importante en esta industria, ya que a pesar 
de que las tarifas se encuentran controladas por el gobierno del país, las 
compañías dedicadas a proveer servicios de telefonía celular recurrentemente 
sacan al mercado campañas publicitarias para incrementar su base de usuarios 
como lo son: bajar las cuotas de activación, subsidio de los teléfono en la 
compra de un plan, minutos regalados, etc. 
Debido a que el precio del minuto consumido es uniforme en toda la industria el 
servicio al cliente se considera de vital importancia para la retención e 
incremento de clientes. 
En México, esta industria ha tenido un incremento significativo en los últimos 
años. A continuación se incluyen algunas gráficas donde se obseivará el 
incremento en el número de usuarios así como el tráfico de minutos. 
Te le fon ía Móv i l Usua r i os (mi les de usuar ios ) - 1990 - 2 0 0 1 
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F u e n t e : S i t e C o f e t e l 
Como se observa, esta industria ha tenido un incremento es su operación en 
nuestro país de una manera significativa. Se espera siga creciendo en la 
medida que se incremente la infraestructura de soporte en los siguientes años. 
5.5.4.-Competencia 
A nivel global un limitado grupo de compañías dominan el mercado de 
comunicaciones. Lucent Technologies con ingresos por $33.8 billones en 2000 
perdió su posición de líder con otros jugadores que están buscando satisfacer 
soluciones a sus clientes. Motorola se convirtió en el líder la de la industria 
seguido por Lucent, Nortel. 
En la actualidad las compañías manufactureras de teléfonos celulares enfrentan 
un ambiente diferente de competencia, donde los cl ientes juegan un importante 
rol. Una constante actualización de los diseños y atributos de los equipo son 
críticos para el éxito en el mercado. 
La competencia de la telefonía móvil en México estuvo caracter izada por un 
duopolio en las nueve regiones celulares entre 1990 fecha en que se introduce 
este servicio en México y 1999. La entrada de Pegaso en el mercado en 1999 
ayudo a distribuir el balance que había caracterizado a la industria hasta esas 
fechas y obligó a los demás participantes a incrementar su capacidad, mejorar 
su infraestructura celular e introducir nuevos servicios para defender su posición 
en el mercado. 
En el siguiente cuadro se muestra de manera descriptiva la composición que 
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A pesar de la entrada de un tercer operador en cuatro de las regiones más 
populares, TELCEL mantiene control del mercado. Lo anterior básicamente se 
debe a que es el único proveedor que tiene cobertura nacional. 
Las compañías compiten con los mismos equipos, con tarifas controladas y con 
campañas constantes de publicidad, adicionalmente poseen diferentes estilos 
de mercadear su servicio que van desde utilizar agentes distribuidores extemos 
utilizando poco personal de venta directa hasta tener una fuerza de venta 
centralizada y pocos distribuidores propios. 
Como antes se mencionó esta industria es muy competida, ya que 







servicios similares como Nextel y Unefon, que en determinado momento 
implicará una baja en los precios de los planes que las compañías ofrecen así 
como mayores gastos de publicidad y una disminución del margen de venta. 
5.5.5.- Barreras de entrada 
Además de que un número reducido de compañías controlan el mercado global 
de las telecomunicaciones, las compañías que se inician se enfrentan a que son 
vistos como novatos en el desarrollo de tecnología, el motor que mueve a esta 
industria. 
El rápido desarrol lo tecnológico representa por si mismo una barrera de entrada 
debido a que las compañías deben convertirse en líderes para tener éxito. Una 
vez que dominan una posición en el mercado pueden manejar esa fortaleza 
para expandirse en otros mercados complementar ios. 
El enfoque global del mercado de las telecomunicaciones hace necesario para 
las compañías que tengan un extensivo sistema de distr ibución que 
representaría además otra barrera de entrada. 
5.5.6.- Tecnología 
No existe una tecnología digital que sea estándar internacionalmente, y existen 
varias tecnologías diferentes que han sido util izadas en los sistemas celulares 
digitales. Se citan algunos ejemplos como siguen: 
TDMA (Time División Múltiple Access) División de Tiempo de Acceso Múltiple . 
Esta incrementa la capacidad colocando tres o más l lamadas en un canal de 
radio, separadas por el t iempo. Esta tecnología opera en los 800 y 1900 Mhz y 
es conocida como TDMA 800 y TDMA 1900 respectivamente. 
CDMA (Code División Múltiple Access) División de Códigos de Accesos 
Múltiples. Este incrementa la capacidad codif icando la transmisión y repart iendo 
la información por varios canales. Esta tecnología generalmente opera entre los 
800 y 1900 Mhz y es conocida como CDMA 800 y CDMA 1900 
respectivamente. 
GSM (Global System for Mobíle Comunicat ion) Sistema Global para 
Comunicación Mobil. Este es una variación del TDMA originada en Europa y ha 
sido util izada internacionalmente en los 900 , 1800 y 1900 Mhz conocida como 
GSM 900, GSM 1800 y G S M 1900 respectivamente. 
Otra tecnología digital util izada en varios mercados es radiomóvil enhanced, o 
el radio de 2 vías el cual permite la comunicación de radio de 2 vías en conjunto 
con la red de trabajo y la interconexión para conectar las l lamadas para y de 
una red de trabajo de teléfono de cable. 
5.5.7.- Canales de distribución y mercados 
El mercado de las te lecomunicaciones esta bajo un crecimiento fuerte que se 
espera continúe por cuando menos una década cuando la industria haga una 
transición completa hacia la tecnología digital. 
La rápida adopción de los servicios de telefonía móvil ha sido el factor mas 
importante en el crecimiento del mercado de los celulares. De los 
aproximadamente 700 millones de teléfonos vendidos en el mundo en la 
década pasada, 413 millones se vendieron en 2000 - 46% mas que en 1999. 
En las economías emergentes es donde se ha dado el mayor crecimiento. 
En algunos países, las compañías están subcontratando el manejo de las 
antenas. En lugar de construir sus propias torres, las compañías operadoras 
estén rentando espacios a terceros. Preocupaciones ambientales y la 
preocupación de las comunidades sobre la construcción de nuevas torres ha 
incentivado esta tendencia. 
En México, los canales de los que se valen las compañías para hacer llegar el 
servicio y productos a sus clientes son básicamente como siguen: 
• Distribuidores; 
• Ventas directas en sus puntos de ventas (tiendas dirigidas por la 
administración de la compañías); 
• Publicidad. 
5.5.7.- Alianzas 
Además de abrir mercados, las al ianzas ayudan a las compañías 
manufactureras a bajar sus costos y acelerar el desarrol lo de sus productos. 
Trabajando unidas, las compañías pueden maximizar sus gastos de 
investigación y desarrollo. 
5.5.8.- Productos y servicios 
Los productos en el negocio de las te lecomunicaciones abarcan desde 
teléfonos móviles producidos en masa hasta la construcción de satélites con un 
valor de cientos de millones de dólares. El equipo de comunicación puede 
dividirse en dos categorías generales: infraestructura que incluye equipos de 
red y equipos terminales que incluye teléfonos móviles. 
En lo que respecta a tecnología celular, los proveedores están migrando 
rápidamente de tecnología análoga a digital En los países más desarrol lados, 
donde la tecnología análoga existe desde hace t iempo y los servicios de 
telecomunicaciones están ampl iamente desarrol lados, la telefonía móvi l en un 
inicio complementaba a la tradicional. Por el contrario en las regiones menos 
desarrol ladas, la telefonía móvil es f recuentemente el único tipo de 
comunicación disponible y sus relativos costos bajos y t iempos cortos para 
desarrollar su infraestructura'la hacen una tecnología promisoria. 
A continuación se presenta un cuadro de la distribución de la tecnología celular 
por Región del mundo: 
1 Distr ibución de Tecnología Celular Por Región 
Región 
Suscr ip to res de Celu lares -
2000 (000) 
Como % del Total de 
Suscr ip to res de Telé fono % Digi ta l 
Afr ica 11,371.80 36.4 58. 
América 170,488.60 37 N 
Asta 239,180.70 40.2 35. 
Europa 288,454 70 47.9 28. 
bcean ia 
1 
10.222.50 45.3 83. 
World 719.718 30 42.1 25. 
Fuente: International Telecommunications Union, August 200 
En México en 1994 se introdujo la modal idad de planes de prepago que se 
convirtió en un fenómeno de mercado. En esencia, el prepago fue util izado 
como manera de salir de los problemas ocasionados por la crisis económica de 
1994. Durante los años posteriores a su lanzamiento las adiciones mas 
significativas de nuevos clientes fueron de prepago además de que muchos 
clientes que se tenían en la modal idad de postpago migraron a planes de 
prepago. 
A continuación se presenta una gráfica que muestra la proporción de clientes en 
prepago en relación con el total de la base de suscriptores: 
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Adicionalmente las compañías ofrecen los siguientes servicios: 
• Venta de teléfonos de diferentes marcas; 
• Identificador de llamadas, mediante este servicio permite identificar en el 
teléfono del usuario el número del cual recibe la llamada; 
• Acceso a Internet; 
• Conferencia tripartita, con el cual se pueden realizar conferencias con 
dos personas; 
• Mensajes escritos y correo de voz; 
• Enrutamiento de teléfonos: con lo cual puede transferir las llamadas a un 
teléfono local, a! celular; 
• WILL, con el cual se ofrece un servicio de telefonía local a las zonas en 
las cuales aún no ha llegado el servicio de telefonía local. Este servicio 
se brinda con un aparato que se conecta a la corriente eléctrica funciona 
como un celular, la diferencia contra este último, es que es de un mayor 
volumen y es fijo. 
5.6.- Proceso de Administración Estratégica 
El proceso de administración estratégica es el proceso de definir la visión de las 
compañías, formal izándolo en una declaración y convirt iendo esta última en 
objetivos que identifiquen nichos de mercado así como productos y servicios a 
ofrecer. La misión puede ser singular o múltiple. La comunidad a servir puede 
ser local, regional, nacional o internacional y pudiera ser diferente para cada 
objetivo. Los objetivos deberán ser codif icados luego hasta convert irse en el 
plan estratégico de las compañías. El plan estratégico deberá ser coordinado 
con planes operat ivos a corto plazo (presupuestos operativos, de capital, etc.). 
Los objetivos del proceso de administración estratégica deben ser los 
siguientes: 
• Desarrol lar y comunicar la misión y la visión;: 
• Determinar los objetivos estratégicos (rentabilidad, crecimiento del 
mercado, etc); 
• Identificar y asignar los recursos necesarios para ejecutar la estrategia 
de negocios; 
• Administrar el desempeño; 
• Medir el desempeño del negocio contra los objetivos estratégicos; 
• Promover la cultura de cambio constante / desarrolla; 
• Comunicar valores y conductas esperadas. 
Actividades 
5.7.- Procesos de Negocios 
Como se explico antes, una vez que las compañías definen su misión y los objetivos 
de negocio que desean cumplir, t ienen que identificar los r iesgos que pudieran 
afectar el cumpl imiento de los mismo. La manera en que deben administrar y mitigar 
estos riesgos es a través del establecimiento de controles que se dan en los 
diferentes procesos de negocio. 
Los procesos pueden ser básicos o de apoyo. Los básicos con aquellos donde se 
concentran las actividades mas significativas o medulares para los objetivos para los 
que fue creado una compañía. Los procesos de apoyo o de administración de 
recursos son aquellos que soportan a los de apoyo. 
Para un mejor entendimiento de lo hasta ahora descrito se detalla a continuación 
una breve descripción de los procesos básicos de negocio y los de administración de 
recursos que están presentes en una compañía dedicada al negocio de telefonía 
celular. 
5.7.1.- Procesos Básicos del Negocio. 
Generación de ingresos 
El proceso de generación de ingresos es aquel en el cual las compañías buscan 
incrementar su ingresos y monitorear su progreso cont inuamente. Cubre el 
procesos desde la formulación de planes de venta (el cual está basado en el 
plan estratégico de negocios o misión de la Compañía) hasta su 
implementación y las acciones que se requieran para seguir esta 
implementación. 
Atención a clientes y facturación. 
La atención a clientes y el proceso de facturación cubre el proceso asociado 
con (1) manejar una orden inicial del cliente, (2) completar esa orden, (3) 
generar una factura y (4) recuperar el efectivo por el servicio proveído. Este 
proceso además está enfocado en: 
• Mantener la satisfacción de los clientes para asegurar que ellos no cambien 
a otro proveedor de servicios o bien que cesen su relación de negocios y; 
• Proveer diferentes tipos de servicios a clientes. 
Es importante el percibir lo antes detallado como un proceso en lugar de cuatro 
procesos independientes considerando que las ineficiencias o problemas que 
sucedan en cualquier parte de la cadena pueden ¡mpactar el nivel de 
recuperación de la cartera y la satisfacción del cliente. 
Considerando que a mi juicio este es el proceso de negocio más importante 
para las compañías de telefonía celular sobre este se abundará en el análisis 
documentando sus factores críticos de éxito, indicadores claves de desempeño, 
riesgos, actividades, etc. 
Desarrollo de nuevos servicios y productos. 
El desarrollo de nuevos servicios y productos es el proceso de analizar las 
necesidades de los clientes, avances tecnológicos y la acción de los 
competidores para identificar aquellos que las compañías necesitan ofrecer al 
mercado. Después de su identificación, el proceso deberá incluir los estudios de 
factibil idad y el desarrol lo e implementación de nuevos productos y servicios. 
Cadena de abastecimiento y logística 
La cadena de abastecimiento y logística soportan lo siguiente: 
• Cumplimiento de ordenes e implementación de la red a través de proveer 
los materiales y los recursos al lugar adecuado en el momento preciso 
por el precio correcto. El proceso asegura que los costos con respecto a 
la implementación de las redes de telecomunicación y otras compras de 
activos se registren como activos fijos y se valúen correctamente, El 
manejo de los proyectos y los sistemas de costeo son esenciales para 
soportar el proceso además de; 
• Arreglos de interconexión con otras compañías de telecomunicación. 
Desarrollo de la red de telefonía 
El proceso de desarrollo e implementación está enfocado en determinar los 
requerimientos de tecnología de red y como esta es implementada e instalada. 
Manejo e implementación de la red 
Este proceso está relacionado muy de cerca con el antes mencionado. El 
objetivo de ambos es el provisionar la capacidad de la red como un recurso 
clave de las compañías dedicadas a esta actividad. Adicionalmente en este 
proceso se administran las siguientes actividades: 
• Codificación y activación de teléfonos; 
• Adaptación de los switchs en la frecuencia en la que operan las 
compañías; 
• Verif icación sobre el correcto enlace de l lamadas; 
• Monitoreo de la frecuencia para detectar clones, etc. 
El desarrol lo de estas actividades determina el nivel de contabi l idad que se le 
da a la red, su eficiencia en costos y la satisfacción de los clientes. 
5.7.2.- Procesos de Administración de Recursos 
Finanzas y Tesorería 
Este proceso t iene como funciones principales la administración del capital de 
trabajo, la obtención de f inanciamiento y la preparación de la información 
f inanciera, la cual es util izada para la correcta y oportuna toma de decisiones. 
Entre otras desarrolla las siguientes actividades: 
• Preparación oportuna y en t iempo de presupuestos y reportes f inancieros y 
regulatorios; 
• Proveer de información relevante, oportuna y correcta a la Alta gerencia; 
• Maximizar flujos de efectivo / inversión de util idades; 
• Proveer costos bajos / ciclos de t iempo reducidos e incremento de la 
precisión del proceso de actividades; 
• Optimizar la estructura de capital de la Compañía; 
• Cumplimiento con convenios f inancieros / covenants y minimizar costos 
f inancieros; 
Sistemas 
Algunas de las funciones principales de este proceso son las siguientes: 
• Proveer sistemas de procesamiento de datos integrados; 
• Apoyo significativo para que el proceso de la información se de en t iempo y 
oportunamente; 
• Alto control sobre costos, procesamiento y distribución de información; 
• Uso de la tecnología como una ventaja competit iva en los negocios. 
Recursos Humanos 
Algunas de las funciones principales de este proceso son como siguen: 
• Atraer y retener fuerza de trabajo altamente entrenada y motivada; 
• Ligar la compensación con medidores de desempeño apl icadas; 
• Mantener un apropiado nivel de entrenamiento, innovación y aprendizaje 
para los miembros de las compañías; 
• Adhesión a códigos de conducta. 
Legal y Regulatorio 
Algunas de las funciones principales de este proceso son como siguen: 
• Minimizar litigios; 
• Protegerse adecuadamente contra pérdidas; 
• Cumplir con requerimientos legales; 
• Mejorar condiciones ambientales y de seguridad. 
En la siguiente página se muestra de manera concentrada un cuadro o 
"Resumen del Negocio" donde se puede apreciar de manera sencilla y bastante 
conceptual el entorno que existe alrededor de las compañías de telefonía 
celular. 
5.8.- RESUMEN DE NEGOCIOS DE LA INDUSTRIA DE TELEFONIA CELULAR 
FUERZAS EXTERNAS 
C i c l o d e V i d a G o b i e r n o P o l í t i c a N a c i o n a l e I n t e r n a c i o n a l C l i e n t e s A c c i o n i s t a s P r o v e e d o r e s 
C o m p e t i d o r e s E c o n o m í a T e c n o l o g í a 
\ enta¿ directas 
Di stnDv' dores 
Ttencas de 
2uvo>er. icio 
Proceso de Admin is t rac ión estratégica 
Procesos básicos del negocio 
G e n e r a c i ó n de ingresos Cadena de abas tec im ien tos y 
l og i s t i ca 
A t e n c i ó n a c l ien tes y 
fac tu rac ión 
Desa r ro l l o de la red 
de t e l e f o n i a 
D e s a r r o l l o de n u e \ o s 
p r o d u c t o s > serv i c ios 
M a n e j o e i m p l e m e n t a c i ó n 
de !a red 
F inanzas > Tesorer ía Recursos H u m a n o s 
S is temas M a n e j o legal v r e g u l a t o r i o 
PROCESO DE ADMINISTRACION DE R E C l RSOS 
C o m p a ñ í a s 
m a n u f a c t u r e r a 
de equ ipo 
celular 
C o m p a ñ í a s 
de sopo r te 
de e n l a c e 
Voz y 
Tecnolosía Sector 
• Celular Empresarial 
• Mensajes 
asemos . líenles 
Art icu lares i 
Internet Access :elular. 
Ventas de Clientes 
minutas vía ^articulares l 
• Tarjetas de telefonía loes 
3 repago 










(ana les de 
d is t r ibuc ión 




5.9. - P r o c e s o B á s i c o d e N e g o c i o : A t e n c i ó n a c l i e n t e s y f a c t u r a c i ó n 
Entradas Act iv idades Salidas 
Base de da tos de c l ientes 
Ordenes de c l ientes 
In fo rmac ión sobre la 
con f i ab i l i dad de c l ien tes 
Camb ios de ó rdenes 
I n fo rmac ión de serv ic io 
I n fo rmac ión de c l ien tes 
( p. ej pagos /c réd i tos ) 
I n fo rmac ión sobre 
d i spon ib i l i ad de la red 
Reportes fac tu rac ión , 
cobranza, serv ic io 
Estadíst icas de cance lac ión 
Prob lemas sobre la 
red serv ic ios / fac tu rac ión 
Notas de créd i to e m i t i d a s 
Registros de l l amadas 
Con tab i l i dad legal y 
reque r im ien tos espec ia les 
Reportes de pagos 
Cuentas por cobrar 
A 
7 
Llenado órdenes Servicio y manejo de clientes 
Manejo 




Ajus tes de 
fac tu rac ión > 




Factura de los 
cl ientes 
Ordenes re ten idas 
Rec ibos 
Recpor tes de p r o b l e m a s 
Ordenes de serv ic io 
Reg is t ros en los 
es tados 
f i nanc ie ros 
I n f o r m a c i ó n de 
ac tua lz iac ión de 
la red 
Sat is facc ión de 
c l ientes 
I n f o r m a c i ó n 
sob re f raudes 
C o n f i r m a c i ó n de ó rdenes 
de serv ic io 
C i rcu i tos ac t ivos 
N ive l es tad is i t i co 
No tas c réd i to 
Descripción del 
proceso 
La a t e n c i ó n a c l ien tes y el p r o c e s o d e f a c t u r a c i ó n c u b r e el p r o c e s o 
a s o c i a d o c o n (1) m a n e j a r una o r d e n inicial de l c l ien te , (2) c o m p l e t a r 
e s a o rden , (3) g e n e r a r u n a fac tu ra y (4) r e c u p e r a r el e fec t i vo por el 
se rv i c io p rove ído . E s t e p r o c e s o a d e m á s es tá e n f o c a d o en : 
• M a n t e n e r la s a t i s f a c c i ó n d e los c l i en tes p a r a a s e g u r a r q u e e l los 
n o c a m b i e n a o t r o p r o v e e d o r d e se rv i c i os o b ien q u e c e s e n su 
re lac ión de n e g o c i o s y; 
• P r o v e e r d i f e ren tes t ipos d e se rv i c i os a c l i en tes . 
Es impo r tan te el perc ib i r lo a n t e s de ta l l ado c o m o un p r o c e s o en 
lugar d e cua t ro p r o c e s o s i n d e p e n d i e n t e s c o n s i d e r a n d o q u e las 
ine f i c ienc ias o p r o b l e m a s q u e s u c e d a n en cua lqu i e r pa r te d e la 
c a d e n a p u e d e n i m p a c t a r el n ive l d e r e c u p e r a c i ó n d e la ca r te ra y 
la sa t i s facc ión de l c l ien te . 
Objetivos del 
proceso 
1. C u m p l i r las n e c e s i d a d e s e s p e c í f i c a s y los n i ve les d e se rv i c io 
r e q u e r i d o s po r los c l i en tes n u e v o s y los ya e x i s t e n t e s ; 
2 . A t rae r y re tene r c l i en tes 
3. D is t r ibu i r los s e r v i c i o s r e q u e r i d o s a t ravés d e c a n a l e s d e c a n a l e s 
d e d i s t r i buc ión a p r o p i a d o s ; 
4. C u m p l i r lo r e q u e r i m i e n t o s d e i n fo rmac ión d e la G e r e n c i a ; 
5 . P r e v e n i r f r a u d e s y c u e n t a s ma las ; 
6. Proveer adecuados sistemas de facturación. 
Factores críticos de éxito 
(FCE's) 
Proveer parámetros para identificar niveles de 
desempeño óptimo con respecto a costo, 
tiempo y calidad 
• P r o c e s a m i e n t o de ó rdenes de serv ic io 
• Nivel d e serv ic io a c l ien tes y ca l idad 
• Expec ta t i vas de fac tu rac ión de los 
susc r ip to res 
• P r o c e s a m i e n t o de l e fec t ivo 
• Cump l i r expec ta t i vas de insta lac ión y 
reparac ión 
• A j u s t e s de fac tu rac ión 
Indicadores de desempeño 
ligados a FCE's 
=> Lapso de t i empo para ac t i va r un c l ien te 
=> A n t i g ü e d a d de ó r d e n e s de serv ic io 
=> Nivel de ó rdenes re ten idas y su an t i güedad . 
=> Sat is facc ión de c l ientes 
=> Tasa de desac t i vac ión de usua r i os 
=> Tota l de so l ic i tudes de c a m b i o re lac ionadas 
con el env ío de da tos de f ac tu rac ión 
=> Días de l e fec t ivo en conc i l i ac ión 
=> Repor te de an t i güedad de p r o b l e m a s 
=> Nive les de i ncon fo rm idades en la 
fac tu rac ión de c l ientes 
=> Tasas de desac t i vac ión de usua r i os 
=> Tasa de cuen tas ma las / a j us tes de c réd i tos 
A c t i v i d a d e s 
R e g i s t r o d e • M a n e j o d e • Reg is t ra r • O b t e n e r • Conc i l i a r 
c l i en tes y p r e g u n t a s d e r e p o r t e s de reg is t ro d e reg i s t ros d e 
n u e v a s c l ien tes p r o b l e m a s l l a m a d a s d e l l a m a d a s 
ó r d e n e s d e po tenc ia les i n te rnos / f u e n t e s c o n t r a 
c o m p r a o • M a n e j o de e x t e r n o s in te rnas y 
f a c t u r a c i ó n 
c a m b i o s en p r e g u n t a s d e • Emi t i r un 
e x t e r n a s • Emi t i r no tas 
las ó r d e n e s c l ien tes r e p o r t e d e • C las i f i ca r , d e c r é d i t o 
D e s a r r o l l a r la ex i s ten tes p r o b l e m a s ana l i za r y da r s e g ú n s e a 
ve r i f i cac i ón • Ana l i za r y • A n a l i z a r los 
un va lo r al a p r o p i a d o 
d e c r é d i t o d e con t ro la r las p r o b l e m a s 
reg is t ro d e 
ios c l i en tes d e s a c t i v a c i o n e • Da r 
d a t o s 
G e n e r a c i ó n s de los s e g u i m i e n t o • Fac tu ra r a 
de ó r d e n e s c l ien tes y repo r ta r los susc r i p to res , 
d e se rv i c io • Desa r ro l l a r i n f o r m e s de 
p r o v e e d o r e s 
pa ra su m e d i d a s d e p r o b l e m a s d e se rv i c io y 
p r o c e s o re tenc ión d e • R e m e d i a r los 
c o m p a ñ í a s d e 
t é c n i c o c l ien tes p r o b l e m a s / 
s o p o r t e 
G e n e r a c i ó n p r o c e s o s • P r o c e s a r y 
d e so l i c i tud con t ro la r da tos 
d e c a m b i o d e de p a g o s d e 
serv ic io 
Reg is t ra r 
f e c h a s d e 
f a c t u r a c i ó n 
P r o c e s a m i e n t 
o de ó r d e n e s 
de t o d a s las 
f uen tes 
(e jemp lo : 
s i s t e m a s d e 
v e n t a s , 
v e n t a s 
ru t inar ias d e 
v o l u m e n / 
t rá f ico, e tc . ) 
A s e g u r a r q u e 
se cor ra el 
p r o c e s o de 
f a c t u r a c i ó n 
c l ien tes 
• Emit i r f ac tu ras 
- t a n t o f a c t u r a s 
del s i s t e m a d e 
l l a m a d a s y 
o t ras v e n t a s 
regu la res . 
Sistemas • P r o c e s a m i e n t o de 
ó rdenes de serv ic io 
• P rocesamien to de 
m e n s a j e s 
• D is t r ibuc ión 
au tomát i ca de 
l l amadas 
S i s t ema de 
fac tu rac ión 
P r o c e s a m i e n t o 
de r e m e s a s de 
c l ien tes 
Repor tes de 
c l ientes y 




Rutinarias No rutinarias Estimados 
• P r o c e s a m i e n t o de • Imp lemen tac ión y contables 
órdenes de serv ic io ac tua l i zac ión de * Rese rva para 
• A c c e s o a s i s t e m a s cuen tas ma las 
requer im ien tos de • C a m b i o e n las o a jus tes de 
serv ic io t asas de c réd i to 
• P r o c e s a m i e n t o de fac tu rac ión (esto • Ingresos 
ó rdenes re ten idas podr ía ser una g a n a d o s no 
• Fac tu rac ión y t ransacc ión fac tu rados 
cob ranza rut inar ia) • Ingresos 
• Apl i cac ión de • C a m b i o en la fac tu rados no 
e fec t ivo es t ruc tu ra de las g a n a d o s 
• Ajus tes de tar i fas • Rese rvas por 
fac tu rac ión ( f raude, • A c u e r d o s de fac tu rac ión de 
etc.) c a m b i o s e n los in te rconex ión 
• P r o c e s a m i e n t o s de p r o c e s o s 
repor tes de • C a m b i o e n los 
p r o b l e m a s n ive les d e 
F a c t u r a c i ó n d e se rv i c io 
i n t e r c o n e x i ó n 
Riesgos que afectan los objetivos 
A. I n a d e c u a d o s n i ve les d e se rv i c i o (1 ,2 ) 
B. R e p r e s e n t a n t e s d e se rv i c i o n o e n t r e n a d o s 
a p r o p i a d a m e n t e (1 ,2 ) 
C. T a r d a n z a s al p r o v e e r e l se r v i c i o o 
p rov i s i ona r r e p a r a c i o n e s (1 ,2 ,3 ) 
D. Fa l ta d e e m p l e a d o s c a p a c i t a d o s (4) 
E. E r ro res en p rov i s i ones (3) 
F. E r ro res d e f ac tu rac ión / r e c e p c i ó n de 
e fec t i vo (5 ,6) 
G. F r a u d e ( 5 ) 
H. R e t r a s o s en f ac tu rac ión (6) 
Respuestas de las compañías a los 
riesgos 
=> En t rev i s tas c o n los c l i en tes (A) 
=> E s t a b l e c i e n d o o b j e t i v o s d e c a l i d a d (B) 
=> M o n i t o r e a n d o o b j e t i v o s d e d e s e m p e ñ o 
(C) 
=> A s i g n a c i ó n c l a ra d e r e s p o n s a b i l i d a d e s 
(D) 
=> R e c o n c i l i a c i o n e s (E ) 
=> Aná l i s i s d e c réd i t o d e los c l i en tes (F ,G) 






• De te r i o ro en las 
ó r d e n e s d e 
se rv i c io , ó r d e n e s 
re ten i das o 
re t r asos en la 
N i v e l e s n o • N i v e l e s no 
d e s e a d o s de d e s e a d o s d e 
d e s a c t i v a c i ó n d e q u e j a s d e 
c l ien tes c l i en tes , 
a j u s t e s d e 
pobre a t e n c i ó n d e 
repo r tes d e 
p r o b l e m a s 
f ac tu rac i ón , 
e tc . 
Areas de 
oportunidad 
en la mayoría 
de las 
compañías 
R e i n g e n i e r í a e n los 
p r o c e s o s d e 
n e g o c i o s 
E s t a b l e c i m i e n t o d e 
un c e n t r o d e 
l l a m a d a s p a r a 
repo r ta r á r e a s d e 
o p o r t u n i d a d . 
E v a l u a c i ó n y 
se lecc ión de l 
s i s t e m a d e 
f a c t u r a c i ó n 
I m p l e m e n t a c i ó n 
de l s i s t e m a d e 
f a c t u r a c i ó n 
A s e g u r a m i e n t o 
d e i n g r e s o s 
E v a l u a c i ó n d e 




nes para este 
tipo de 
industria 
P a r a es tas • 
c o m p a ñ í a s , el 
p r o c e s o s d e 
f a c t u r a c i ó n es 
t í p i c a m e n t e una 
" f unc ión c r i t i ca" de l 
n e g o c i o y p u e d e 
ser v i s ta c o m o un 
ac t i vo es t ra tég i co . 
E s t o es p o r q u e un 
e fec t i vo y f lex ib le 
p r o c e s o d e 
f a c t u r a c i ó n e s 
e s e n c i a l p a r a 
m a n t e n e r la 
c o m p e t i t i v i d a d y 
p u d i e r a r e p r e s e n t a r 
u n a ven ta ja 
compe t i t i va . (por 
e j e m p l o hab i l i dad 
d e o f rece r a los 
c l i en tes d i fe ren tes 
p a q u e t e s d e 
p rec ios ) . • 
N e c e s i d a d d e 
a s e g u r a r s e q u e el 
Un f ac to r c l a v e • 
q u e e n f r e n t a n las 
c o m p a ñ í a s d e 
t e l e c o m u n i c a c i ó n 
e s e s su 
hab i l i dad d e 
p r o c e s a r r áp i da y 
a d e c u a d a m e n t e • 
l os c a m b i o s en 
su s i s t e m a d e 
f a c t u r a c i ó n 
( e j e m p l o 
a c t u a l i z a c i ó n d e 
ta r i fas o 
e n m i e n d a s a los 
s e r v i c i o s 
p r o v e í d o s ) . • 
C u a l q u i e r re t raso 
l leva a un 
i n e x a c t a 
f a c t u r a c i ó n e 
i nsa t i s f acc ión d e 
los c l i en tes . 
R i e s g o d e q u e s e 
c o m i e n c e a 
f ac tu ra r a los 
La f u n c i ó n d e 
a s e g u r a m i e n t o 
d e i n g r e s o s es 
c r í t i ca d e b i d o a 
la n a t u r a l e z a 
del p r o c e s o d e 
f ac tu rac i ón . 
D e p e n d i e n d o 
d e los 
m e r c a d o s y 
p r o d u c t o s 
se r v i dos , 
p u e d e h a b e r 
m a s d e un 
s i s t e m a d e 
f ac tu rac i ón . 
F u e r t e s 
con t ro l es 
n e c e s i t a n 
e s t a b l e c e r s e 
pa ra a s e g u r a r 
que c u a n d o s e 
p i e rda un 
c l ien te , e l 
se rv ic io e s 
d e s a c t i v a d o d e 
s i s t e m a d e 
f a c t u r a c i ó n es 
c a p a z d e sopo r ta r 
los p r o d u c t o s y 
se rv i c ios po r el 
pe rsona ] d e v e n t a s 
/ m e r c a d o t e c n i a , 
( e j e m p l o e s q u e m a s 
p r o m o v i d o s por el 
f u n c i o n e s d e 
v e n t a s • 
r e g u l a r m e n t e no 
e s t á n s o p o r t a d o s 
por el s i s t e m a d e 
f a c t u r a c i ó n 
r e q u i r i é n d o s e 
e n t o n c e s t raba jo 
m a n u a l q u e lo h a c e 
inef ic iente) . 
• El c u m p l i m i e n t o d e 
las ó r d e n e s d i f ie re • 
s i g n i f i c a t i v a m e n t e 
d e p e n d i e n d o del 
se rv i c io a ser 
p rove ído . 
c l ien tes c u a n d o 
se h a y a • 
p r o c e s a d o su 
con t ra to d e 
se rv i c io en lugar 
d e c u a n d o el 
se rv i c io sea 
a c t i v a d o (po r 
e j e m p l o p é r d i d a 
d e i ng resos ) . 
En es ta indus t r ia 
el r i e sgo d e 
f r a u d e s e s 
super io r q u e en 
la m a y o r í a po r lo 
q u e los con t r o l es 
d e d e t e c c i ó n / 
p r e v e n c i ó n d e 
f r a u d e s s o n 
cr í t icos . 
N e c e s i d a d d e 
a s e g u r a r q u e las 
c a p a c i d a d e s d e 
f a c t u r a c i ó n s o n 
su f i c i en tes d e 
h a c e r f ren te a los 
c a m b i o s 
i n m e d i a t o . 
Es n e c e s a r i o 
a s e g u r a r q u e 
t o d o s los 
p r o y e c t o s de 
t raba jo 
cap i t a l i cen 
t o d o s los 
c o s t o s 
a s o c i a d o s 
( e j e m p l o m a n o 
de ob ra , cos tos 
d e f a b r i c a c i ó n y 
d iseño . ) . 
p r o p u e s t o s e n 
se rv i c i os 
/ p r o d u c t o s 
A continuación se muestra un ejemplo de cómo un sistema de facturación 
opera. El sistema se alimenta de forma automática, el sistema de este ejemplo 
recibe diariamente la información de los switchs y se registra la facturación de 
los clientes individualmente. Mensualmente el departamento de sistemas 
procesa la información y carga la interfase al Módulo de Auxiliar General de 
contabilidad, el mismo proceso aplica al Sistema de Planes Prepagados (el que 
llama paga). 
A continuación se muestra gráficamente como opera el sistema "El que llama 
paga". Bajo este sistema las compañías de telefonía local cobran a sus usuarios 
un sobreprecio sobre las llamadas que se hagan a teléfonos móviles. Al cierre 
de cada período de consumo los diferentes proveedores de telefonía identifican 
las llamadas efectuadas a teléfonos celulares para conciliarios con los reportes 
de las compañías de telefonía celular. Como se comentó en la parte de análisis 
estratégico de esta industria, estos ingresos representan una parte significativa 
\ 
de los generados por las compañías de telefonía celular. 
\ 
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Atraer y retener fuerza de trabajo altamente entrenada y 
motivada; 
Ligar la compensación con medidores de desempeño aplicadas; 
Mantener un apropiado nivel de entrenamiento, innovación y 
aprendizaje para los miembros de las compañías; 
Controlar los costos de nóminas manteniendo altos niveles de 
moral y competividad; 
Cumplir con requerimientos regulatorios; 
Adhesión a códigos de conducta Corporativa. 
Factores Críticos de Exito 
(FCE'S) 
Indicadores de desempeño 
ligados a FCE's 
• C o m p r o m i s o p a r a e n t r e n a r y desar ro l l a r 
(3) 
• R e t e n c i ó n d e p e r s o n a ! c l a v e (1) 
• M a n t e n e r n i ve les d e c o m p e n s a c i ó n 
compe t i t i vos (1 ,2) 
• O p t i m i z a r u t i l i zac ión d e e m p l e a d o s y 
p roduc t i v i dad (4) 
• O p t i m i z a r la a d m i n i s t r a c i ó n d e r e c u r s o s 
h u m a n o s (1) 
• C u m p l i m i e n t o c o n r e q u e r i m i e n t o s 
regu la to r i os (5 ,6 ) 
H o r a s d e e n t r e n a m i e n t o po r e m p l e a d o , to ta l 
d e d i ne ro inve r t i do en e n t r e n a m i e n t o po r 
e m p l e a d o 
T a s a s d e ro tac ión d e e m p l e a d o s 
N ive les d e c o m p e n s a c i ó n y b e n e f i c i o s 
c o m p a r a b l e s c o n la i ndus t r i a 
C o s t o s d e R e c u r s o s H u m a n o s c o n t r a e l to ta l 
de g a s t o s d e a d m i n i s t r a c i ó n 
Entradas P l a n e s t r a t é g i c o • R e g u l a c i o n e s d e • E s t a d í s t i c a s d e Ja 
P lan o p e r a t i v o e m p l e a d o s indus t r ia y de l 
R e q u e r i m i e n t o s • R e g u l a c i o n e s m e r c a d o 
d e r e c u r s o s f i sca les • O b j e t i v o s d e 
• Contratos con e n t r e n a m i e n t o / 
s i nd i ca tos r e q u e r i m i e n t o s 
• R e t r o a l i m e n tac/ó 
n de l p e r s o n a l 
Actividades 
D e s a r r o l l o y 
m a n t e n i m i e n t o 
d e p o l í t i c a s y 
p r o c e d i m i e n t o s 
d e r e c u r s o s 
h u m a n o s 
E s t a b l e c i m i e n 
t o y 
m a n t e n i m i e n t 
o d e p o l í t i c a s 
y p r o g r a m a s 
d e 
c o m p e n s a d o 
— n y o í r o s 
I d e n t i f i c a r 
r e q u e r i m i e n 
t o s de 
r e c u r s o s 
Desa r ro l l a r la 
a d m i n i s t r a c i ó n 
de la 
c o m p e n s a c i ó n 
R e c l u t a m i e n t o 
y s e l e c c i ó n 
I d e n t i f i c a r la 
d i s p o n i b i l i d a d 
de l m e r c a d o 
P r o v e e r 
e n t r e n a m i e n t o 
y d e s a r r o l l o 
P r o v e e r 
r e v i s i o n e s de 
d e s e m p e ñ o y 
c o n s e j o 
M o n i t o r e a r 
c o n t r a t o s c o n 
los s i n d i c a t o s 
M o n i t o r e a r 
c u m p l i m i e n t o 
c o n 
r e g u l a c i o n e s 
Salidas • Po l í t i cas d e 
a d m i n i s t r a c i ó n d e 
c o m p e n s a c i ó n y 
o t ros bene f i c i os 
• A r c h i v o s de l 
p e r s o n a l 
A r c h i v o s f i sca les 
Po l í t i cas y 
R e v i s i o n e s d e 
d e s e m p e ñ o 
p r o c e d i m i e n t o s de • D i s t r i buc ión d e 
R e c u r s o s H u m a n o s n ó m i n a s y 
P r o g r a m a s d e 
e n t r e n a m i e n t o 
bene f i c ios 
D a t o s d e c o s t o s 
y a s i g n a c i ó n de l 
p e r s o n a l 
Sistemas • S i s t emas de 
m a n e j o de 
Recu rsos 
H u m a n o s 
• S i s t emas de 
c o m p e n s a c i ó n y 
• S i s temas para la 
de te rm inac ión de 
impues tos sob re 
nóm inas 
benef ic ios 
Clases de 
T r a n s a c c i o n e s 
Rutinarias 
• G a s t o s de 
n ó m i n a y 
bene f i c ios 
re lat ivos 
• G a s t o s d e 
rec lu tam ien to y 
se lecc ión 
• G a s t o s d e 
e n t r e n a m i e n t o y 
desar ro l lo 
No rutinarias 
• Con t ra tac iones 
s ign i f ica t ivas 
• Reducc i ones 
s ign i f ica t ivas a la 
f ue rza de t raba jo 
• C a m b i o s 
s ign i f ica t ivos a los 
p lanes de 
benef ic ios de 
e m p l e a d o s 
Estimados contables 
• Pas i vos por 
pens i ones y o t ros 
bene f i c ios al 
ret i ro 
• Pas i vos por 
incen t i vos 
• Pas i vos por 
a u s e n c i a s 
g a n a d a s 
Riesgos que afectan los 
objetivos 
A. A l i o n ive l d e rotación de l pe rsona l (1) 
B. Pe rsona l poco mo t i vado (1,2) 
C. N o cump l im ien to con regu lac iones 
( f iscales, labora les , etc) (5,6) 
D. Fal ta de persona l con las hab i l idades 
requer idas (1,3) 
E. C o m p r o m i s o a en t renar y desar ro l la r (3) 
F. Paque tes de c o m p e n s a c i ó n no 
compe t i t i vos (2,4) 
Respuestas de las compañías 
a los riesgos 
Efec tuar e n c u e s t a s d e sa t i s facc ión a los 
e m p l e a d o s y segu im ien to a los 
resu l tados ; imp lemen tac i ón de p lanes de 
c rec im ien to y opo r tun idades para los 
e m p l e a d o s (A) 
=> L igar pagos de incent ivos al d e s e m p e ñ o ; 
e fec tuar e n c u e s t a s de c o n d u c t a a los 
e m p l e a d o s ; mon i to rear re lac iones 
labora les a t ravés de l es tab lec im ien to de 
comi tés de que jas (B) 
=> Mon i to rear cump l im ien to c o n 
regu lac iones (C) 
=> Es tab lecer cr i ter ios de con t ra tac ión 
fo rma les ; desar ro l la r e i m p l e m e n t a r 
p r o g r a m a s de en t renam ien tos e fec t i vos 
(D,E) 
=> C o m p a r a r cos tos de sa lar io y paque tes 





C o m u n i c a c i ó n 
in te rna p o b r e 
Mu l t as y r e c a r g o s 
po r p a g o s 
i nexac tos o a 
d e s t i e m p o d e 
i m p u e s t o s 
• A l tos n ive les d e 
a u s e n t i s m o 
• M a n e j o 
i n c o n s i s t e n t e d e 
los e m p l e a d o s 
B a j a p r o d u c t i v i d a d 
A l to n ive l d e q u e j a s 
d e c l i en tes 
Areas de 
oportunidad 
en la mayoría 
de las 
compañías 
R e v i s a r p l anes d e 
c o m p e n s a c i ó n pa ra 
los e m p l e a d o s 
R e v i s i ó n d e l os 
repor tes d e 
p r o b l e m a s o 
q u e j a s 
Rev i sa r p l a n e s 
de re t i ro 
• R e i n g e n i e r í a de l 
d e p a r t a m e n t o d e 
R e c u r s o s H u m a n o s 
• B e n c h m a r k i n g c o n 
á r e a s d e r e c u r s o s 
h u m a n o s d e 
c o m p a ñ í a s 
r e l a c i o n a d a s 
5.11.- INDICADORES CLAVES DE DESEMPEÑO (ICD's) 
Los Indicadores Claves de Desempeño (ICD's) son medidas tanto f inancieras 
como no f inancieras util izados por la Alta Gerencia para evaluar su progreso a 
través de la consecución de metas del negocio y operativas. A continuación se 
incluyen a manera de ejemplo algunos ICD's que se utilizan en compañías 
dedicadas a la telefonía celular específ icamente en lo relativo a medir su 
desempeño de Administración Estratégica y el proceso de administración de 
recursos de Recursos Humanos. 
Como se ha indicado un ICD puede ser util izado por diferentes individuos para 
diferentes procesos (p. Ejemplo la participación en el mercado puede ser 
utilizada como parte del análisis de la estrategia corporativa además de 
utilizarse para monitorear y pagar bonos de desempeño a la Alta Gerencia. 
5.11.1.- ICD's: PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA 
ICD Cá lcu lo / F u e n t e de 
I n f o r m a c i ó n Por q u e e s i m p o r t a n t e ? 
D is t r i buc ión d e M e r c a d o V e n t a s ne tas / T o t a l d e 
v e n t a s en el m e r c a d o d e la 
C o m p a ñ í a 
Es te i nd i cado r m i d e la e fec t i v i dad 
d e p ian e s t r a t é g i c o d e la 
o r g a n i z a c i ó n y su i m p l e m e n t a c i ó n 
es t ra tég i ca . El i n c r e m e n t a r o 
d e c r e m e n t a r e l m e r c a d o es 
¡mpac tado por f u e r z a s e x t e r n a s , 
m e r c a d o s c o m p e t i d o s a l i a n z a s 
es t ra tég i cas , p r o d u c t o s c l a v e s y 
s e r v i c i o s o f rec idos , c l i en tes y los 
p r o c e s o s d e las c o m p a ñ í a s . 
R e t o r n o d e i n v e r s i ó n Ut i l idad n e t a / Cap i t a i 
C o n t a b l e P r o m e d i o 
(exc luye pa r t i das 
ex t rao rd ina r i as ) 
Es te es un a m p l i o i nd i cado r de l 
d e s e m p e ñ o de las c o m p a ñ í a s . 
M i d e e l r e t o r n o d e f o n d o s 
inver t idos por los acc i on i s t as . 
R e t o r n o d e ac t i vos Ut i l idad ne ta i T o t a l d e 
ac t i vos ( e x c l u y e n d o ac t i vos 
ex t rao rd ina r i os ) 
Es te i nd i cado r m i d e el r e t o r n o q u e 
la C o m p a ñ í a e s c a p a z d e g e n e r a r 
por c a d a p e s o de ac t i vos 
inver t ido . 
A c t i v o s a Cap i ta l To ta l d e ac t i vos / P r o m e d i o 
de cap i ta l c o n t a b l e 
Es te i nd i cado r de ta l la la 
p ropo rc i ón d e p e s o s i nve r t i dos en 
ac t i vos del total i nve r t i do por los 
acc ion i s tas . 
R o t a c i ó n d e ac t i vos V e n t a s / T o t a l d e ac t i vos Es te rad io m i d e la e f i c ienc ia de la 
u t i l i zac ión d e ac t i vos . 
T i e m p o del c i c lo T i e m p o t ranscu r r i do d e s d e 
el p r imer c o n t a c t o del 
c l ien te has ta q u e c o m p r a 
p roduc tos o se rv i c ios 
E s t e ind icador m i d e la 
e fec t i v i dad y e f i c i enc ia d e las 
v e n t a s 
C h u r n P é r d i d a d e c l i en tes / T o t a l 
d e c l ien tes 
Es te rad io es u n a m e d i d a d e la 
lea l tad d e la sa t i s f acc i ón d e los 
c l i en tes q u e p u e d e u t i l i za rse 
p a r a c o m p a r a r s e c o n o t r o s 
p r o v e e d o r e s d e s e r v i c i o s 
s im i la res . . 
A n t i g ü e d a d d e ó r d e n e s de 
se rv i c io 
A n t i g ü e d a d d e 
r e q u e r i m i e n t o s d e ó r d e n e s 
d e se rv i c io d e c l i e n t e s no 
c u m p l i d a s . 
U n a l to n ú m e r o d e se rv i c i os s in 
c u m p l i r o c o n una a n t i g ü e d a d 
c o n s i d e r a b l e p u e d e ind ica r 
p r o b l e m a s d e se rv i c io 
A n t i g ü e d a d d e ó r d e n e s 
re ten idas 
A n t i g ü e d a d de 
r e q u e r i m i e n t o s d e se rv i c i o 
n o c u m p l i d o s ( d e b i d o a 
q u e n o h a y d i s p o n i b i l i d a d 
d e red) . 
U n a l to n ú m e r o d e ó r d e n e s 
ab ie r tas y /o r e t en i das p u e d e 
ind icar p r o b l e m a s d e su f i c i enc ia 
d e red. 
A n t i g ü e d a d de repor tes d e 
p r o b l e m a s 
A n t i g ü e d a d d e los 
r e q u e r i m i e n t o s d e s e r v i c i o 
( repo r tes d e p r o b l e m a s ) . 
U n al to n ú m e r o de repo r tes d e 
p r o b l e m a s ab ie r t os p u d i e r a 
ind ica r p r o b l e m a s d e 
m a n t e n i m i e n t o sob re la red . 
N i v e l e s d e p r e g u n t a s d e 
c l i en tes s o b r e f ac tu rac i ón . 
El n ú m e r o d e p r e g u n t a s 
sob re f a c t u r a c i ó n rec ib idas 
por el g r u p o d e a t e n c i ó n a 
c l i en tes . 
Un a l to n ú m e r o d e p r e g u n t a s d e 
los c l i en tes p u e d e ind ica r 
de f i c i enc ias e n e l p r o c e s o d e 
f ac tu rac ión . 
E s t a d í s t i c a s d e u t i l i zac ión d e 
la red 
La u t i l i zac ión es 
t í p i c a m e n t e m e d i d a por lo 
s igu ien te : 
• M i n u t o s d e u s o -
n ú m e r o d e l l a m a d a s 
p r o c e s a d a s 
• L í n e a s d e a c c e s o -
a p r o x i m a d a m e n t e igual 
al n ú m e r o d e c l i en tes 
en d e t e r m i n a d a á r e a 
La u t i l i zac ión d e la r e d e s u n a 
m e d i d a d e la c a r g a de l t rá f i co d e 
c l ien tes e n un d e t e r m i n a d o 
s e g m e n t o d e la m i s m a red . Es ta 
m e d i d a p u e d e p r o v e e r 
i n f o r m a c i ó n re la t i va a la 
hab i l i dad d e la c o m p a ñ í a d e 
c o m e r c i a l i z a r y p r o c e s a r 
p r o d u c t o s a s u s c l i en tes . 
P o r c e n t a j e d e c a m b i o s de 
ingen ie r ía 
N ú m e r o d e c a m b i o s d e 
i ngen ie r í a al d i s e ñ o or ig ina l 
de la r e d . 
Es te i nd i cado r m i d e la 
e fec t i v i dad d e p r o c e s o s de 
d i s e ñ o d e las r e d e s . C a m b i o s 
s ign i f i ca t ivos p u d i e r a n ind icar 
una fa l ta de i n t e g r a c i ó n e n t r e las 
á r e a s q u e d i s e ñ a n la red y las 
á r e a s d e m e r c a d o t e c n i a y 
ven tas . 
N ú m e r o de fa l l as en la red N ú m e r o d e v e c e s en q u e 
el se r v i c i o e s i n t e r r u m p i d o 
o q u e n o p u e d e ser 
p r o v e í d o . 
Es ta m e d i d a p u e d e se r u t i l i zada 
pa rea e v a l u a r la con f i ab i l i dad de 
la red. 
T i e m p o de res taurac ión T i e m p o p romed io para 
res tab lecer el se rv ic io -
med idos d e s d e la 
not i f icac ión hasta el pun to 
en q u e el se rv ic io es 
res taurado . 
Esta med ida p u e d e ser ut i l izada 
para eva luar la e fec t i v idad d e la 
a tenc ión a c l ien tes y la func ión 
de m a n e j o de la red. 
N ive les de a jus te en los c ic los 
de con teo 
Tota l de va r i ac iones en los 
c ic los de con teo / To ta l de 
ar t ícu los c o n t a d o s 
(med idos e n can t i dad y e n 
impor tes ) 
Es te radio m ida la p rec is ión de 
los reg is t ros de inven ta r ios 
pe rpe tuos 
Cos tos de ope rac ión de la red Cos tos de ope rac ión de la 
red (cos tos de repa rac ión , 
)/ Nivel a p r o p i a d o de 
med ic ión (s i tes de te le fon ía 
ce lu lar , l i neas de acceso , 
etc.) 
Esta radio m ide la ca l idad de la 
red. A u n y cuando una 
c o m p a r a c i ó n de es te rad io c o n 
o t ras c o m p a ñ í a s s imi la res es 
difíci l de ob tener , un aná l is is 
c o m p a r a n d o esta i n fo rmac ión 
por reg ión o m e r c a d o p u e d e 
ident i f icar deb i l idades o 
fo r ta lezas par t icu lares. 
5.11.2 . - ICD's : RECURSOS HUMANOS 
ICD Cá lcu lo / F u e n t e d e 
I n f o r m a c i ó n P o r q u e e s i m p o r t a n t e ? 
R o t a c i ó n d e e m p l e a d o s E m p l e a d o s q u e se re t i ran / 
N ú m e r o d e e m p l e a d o s 
p romed io . Es te c á l c u l o 
d e b e r á exc lu i r 
t e r m i n a c i o n e s r esu l t ado de 
r e e s t r u c t u r a c i o n e s 
co rpo ra t i vas . 
E s t e i nd i cado r m i d e la s a t i s f a c c i ó n 
d e los e m p l e a d o s y los 
c o m p r o m i s o s d e la o r g a n i z a c i ó n a 
e n t r e n a r l o s . Sa l i das no f a v o r a b l e s 
p u e d e n ind ica r n i ve les d e 
c o m p e n s a c i ó n n o c o m p e t i t i v o s , 
p é r d i d a s d e h a b i l i d a d e s 
e s p e r a d a s o e m p l e a d o s n o 
p r o d u c t i v o s . 
H o r a s d e e n t r e n a m i e n t o por 
e m p l e a d o 
N ú m e r o de h o r a s d e 
e n t r e n a m i e n t o 
p r o p o r c i o n a d o / N ú m e r o d e 
e m p l e a d o s p r o m e d i o 
E s t e i nd i cado r m i d e el 
c o m p r o m i s o d e las c o m p a ñ í a s a 
e n t r e n a r s e , y d e b e r á e n f o c a r s e a 
a s u n t o s q u e a y u d e n a m e j o r a r las 
c a p a c i d a d e s de los e m p l e a d o s , 
a y u d a r a q u e se c u m p l a c o n las 
e x p e c t a t i v a s t é c n i c a s r e q u e r i d a s , 
e tc . 
C o s t o de R H a tota l de c o s t o s 
adm in i s t r a t i vos 
C o s t o s del d e p a r t a m e n t o 
de R H / Tota l c o s t o s d e la 
c o m p a ñ í a 
E s t a m e d i d a e s u t i l i zada p a r a 
ident i f i car o p o r t u n i d a d e s d e 
me jo ra d e R H . 
C o m p e n s a c i ó n / N i ve les de 
bene f i c ios c o m p a r a d o s c o n la 
indust r ia 
R e s u m e n d e 
c o m p e n s a c i o n e s 
C o m p e n s a c i o n e s n o c o m p e t i t i v a s 
y /o p o b r e s p l a n e s d e b e n e f i c i o s 
p u e d e n l imi tar la hab i l i dad d e 
a t rae r y re tene r p e r s o n a l 
ca l i f i cado . 
5.12 . -ANALISIS DE RADIOS EN LOS ESTADOS FINANCIEROS 
Comentario general 
Los radios son una excelente herramienta de análisis f inanciero porque manejan 
interrelaciones entre datos financieros y operativos. El examen de estas 
interrelaciones generalmente revela información acerca de una compañía que no 
está prontamente lista a través de analizar sus estados f inancieros o investigar 
cambios en sus cuentas de balance. Los radíos deben ser considerados como 
herramientas que apoyan a un analista a señalar condiciones que requerirán una 
investigación inmediata. 
Los radios f inancieros de una compañía en particular pueden compararse con 
radios correspondientes en períodos previos o con otras compañías similares en 
el mismo período. Ambas comparaciones proveen una idea clara acerca de la 
posición financiera de la Compañía sus operaciones y su desempeño. Un 
análisis efectivo de los radios puede ayudar a identificar y enfocar los esfuerzos 
en los riegos de negocios. 
5.12.1.• Liquidez a corto plazo 
Indices de liquidez a corto plazo pueden ser util izados para medir el grado en 
que una compañía puede cumplir con sus obl igaciones a corto plazo. La liquidez 
implica la habil idad para convertir activos en efectivo o para obtener efectivo. 
C á l c u l o / F u e n t e d e 
I n f o r m a c i ó n 
Po r q u e e s i m p o r t a n t e ? 
R a z ó n C i r c u l a n t e A c t i v o s c i r cu lan tes / M i d e la e x t e n s i ó n e n q u e u n a 
P a s i v o s c i r cu l an tes ob l i gac ión c o r r i e n t e es cub ie r t a 
por ac t i vos co r r i en tes . 
C o n s i d e r a n d o q u e el p r o c e s o d e 
g e n e r a r ac t i vos co r r i en tes y 
s u f r a g a r p a s i v o s c o r r i e n t e s es 
u n a ac t i v i dad ru t inar ia , e s t e 
rad io e s c o n s i d e r a d o u n a 
m e d i d a de l m a r g e n de 
s e g u r i d a d a c ie r to p u n t o en el 
t i e m p o . 
P r u e b a de á c i d o (E fec t i vo y equ i va l en tes + Eva lúa los r e c u r s o s d e las 
c u e n t a s po r c o b r a r ) / c o m p a ñ í a s (s in i nven ta r i os y 
p a s i v o s c i r cu lan tes o t ros a c t i v o s c o r r i e n t e s c o m o 
p r e p a g o s ) re la t i vos c o n 
o b l i g a c i o n e s d e e fec t i vo . M a s 
c o n s e r v a d o r q u e la r a z ó n 
c i r cu lan te , la p r u e b a d e á c i d o 
c o n s i d e r a q u e la c o n v e r s i ó n de l 
i nven ta r i o a e fec t i vo p u e d e se r 
m e n o s c ie r ta o p u e d e ocur r i r t a n 
r áp ido c o m o o t ros t i pos d e 
ac t i vos . 
E fec t i vo a p a s i v o s c o r r i e n t e s (E fec t i vo y e q u i v a l e n t e s ) / E fec t i vo d i s p o n i b l e p a r a 
p a s i v o s c i r cu lan tes sa t i s face r p a s i v o s co r r i en tes . E s 
m a s c o n s e r v a d o r q u e la p r u e b a 
d e á c i d o p o r q u e e x c l u y e las 
c u e n t a s po r cob ra r q u e p u e d e n 
no ser c o m p l e t a m e n t e o 
i n m e d i a t a m e n t e c o n v e r t i b l e s e n 
e fec t i vo . 
Efec t i vo a a c t i v o s c i r cu lan tes E fec t i vo y e q u i v a l e n t e s ) 1 
ac t i vos c i r cu lan tes 
E s t e rad io m i d e el g r a d o d e 
l i qu idez d e los a c t i v o s 
c i r cu lan tes . En t re m a s a l to el 
rad io , m a s l íqu idos s o n los 
ac t i vos c i r cu lan tes . 
F lu jo d e e fec t i vo d e 
o p e r a c i o n e s a p r o m e d i o d e 
p a s i v o s c i r cu l an tes 
F lu jo de e fec t i vo 
p roven ien te d e ac t i v i dades 
de o p e r a c i ó n / P r o m e d i o 
de pas i vos c i r cu l an tes 
E s t a m e d i d a ut i l iza f lu jos d e 
e fec t i vo a c t u a l e s , e n lugar d e 
r e c u r s o s p o t e n c i a l e s y co r r i en tes 
d e e fec t i vo m o s t r a d o s en el 
b a l a n c e g e n e r a l . L u e g o e n t o n c e s 
t o m a en c o n s i d e r a c i ó n la ac tua l 
c o n v e r s i ó n d e a c t i v o s c i r cu l an tes 
a e fec t i vo . 
Ind ice Oe l iqu idez ( C u e n t a s po r c o b r a r x 
p e r í o d o de r e c u p e r a c i ó n 
de las c u e n t a s por c o b r a r ) 
+ ( Inven ta r ío x N ú m e r o d e 
d ías pa ra v e n d e r el 
inven ta r io ) / A c t i v o s 
c i r cu lan tes 
N ú m e r o de d í a s q u e t o m a 
conve r t i r ac t i vos c i r cu l an tes a 
e fec t i vo . Un i n c r e m e n t o en e l 
í nd i ce s ign i f i ca u n de te r i o ro 
s ign i f i ca t i vo en la l iqu idez 
Cap i ta l d e t r aba jo A c t i v o s c i r cu l an tes 
P a s i v o s c i r cu l an tes 
R e c u r s o s l í qu idos d i s p o n i b l e s 
p a r a c o n t i n g e n c i a s 
5.12.2.- Ra dios de a divida d 
Radios de actividad se refieren con el nivel de operaciones de la Compañía (por 
ejemplo ventas a costo de ventas) para determinar los necesarios para efectuar 
sus operaciones. Un radio mas alto implica operaciones mas eficientes, 
considerando que menos activos son requeridos para mantener un nivel óptimo 
de operaciones. Estos radios pueden proveer información que es útil durante 
análisis de liquidez y rentabil idad. 
Cic lo n e t o de t r a b a j o Días p a r a v e n d e r el 
i nven ta r io + P e r í o d o d e 
r e c u p e r a c i ó n de las 
c u e n t a s por c o b r a r - D i a s 
pa ra p a g a r las 
ob l i gac i ones 
N ú m e r o d e d í a s p r o m e d i o q u e 
t o m a a las c o m p a ñ í a s r ecupe ra r 
su e fec t i vo e n su o p e r a c i ó n . Es te 
c ic lo c o m p r e n d e d e s d e el 
m o m e n t o en q u e s e e r o g a e fec t i vo 
pa ra e f e c t u a r las c o m p r a s de los 
p r o d u c t o s h a s t a la r e c u p e r a c i ó n 
de l las c u e n t a s po r cob ra r 
r esu l t an tes d e la v e n t a d e b ienes 
o se rv i c ios . E n la m e d i d a q u e u n a 
C o m p a ñ í a p u e d a re t rasa r s u s 
p a g o s a p r o v e e d o r e s , el n ú m e r o 
d e d í a s de l c ic lo se v e r á 
f a v o r e c i d o . 
5.12.3.- Estructura de Capital y Solvencia a Largo Plazo 
Mide la solvencia a largo plazo y es uti l izado para evaluar la habi l idad de la 
Compañía para cumplir sus pagos e intereses en deuda a largo plazo y otras 
obl igaciones. Cuando se avalúa la solvencia a largo plazo, se examina .la 
estructura de capital de trabajo, que consiste en deuda y capital. 
A lgunos estudios han sido desarro l lados para determinar como los radios 
pueden ser uti l izados para predecir una falla en una compañías, además de 
proveer información útil sobre la solvencia a largo plazo. El mode lo A l tman, 
l lamado Z-score, incorpora c inco radios dentro de un mismo análisis. Es 
genera lmente el modelo mas vasto de predicciones de bancarrota. 
Deuda total = deuda total a largo plazo mas deuda corr iente en pasivos 
circulantes (que incluye notas por pagar a corto plazo y venc imientos 
circulantes de deuda a largo plazo). 
Cá lcu lo / Fuen te d e 
I n fo rmac ión Po r q u e e s i m p o r t a n t e ? 
D e u d a tota) a ac t i vos 
to ta les 
D u d a tota l / A c t i v o s 
to ta les 
E x t e n s i ó n en la cua l u n a c o m p a ñ í a 
se e n d e u d a p a r a f i n a n c i a r sus 
o p e r a c i o n e s . 
D e u d a tota l a cap i ta l D e u d a tota l / T o t a l de 
cap i ta l 
F o n d o s a p o r t a d o s por t e r c e r o s 
c o m o p o r c e n t a j e d e los f o n d o s 
a p o r t a d o s po r los a c c i o n i s t a s . U n a 
d e u d a s i g n i f i c a t i v a m e n t e s u p e r i o r a 
c o m p a ñ í a s s im i l a res p u d i e r a h i nca r 
un i n c r e m e n t o e n el r i esgo 
f i nanc ie ro . 
T o t a l de l pas i vo al 
to ta l d e cap i ta l 
To ta l d e p a s i v o s /' T o t a l 
d e cap i ta l 
Es ta rad io m i d e la re lac ión en t re 
d e u d a y cap i ta l . 
A c t i v o s f i jos a cap i ta l Ac t i vo f i jo n e t o / T o t a l d e 
cap i ta l 
M i d e la re lac ión e n t r e los a c t i v o s 
f i jos y el to ta l d e cap/ta l . U n rad io 
en e x c e s o de 1:1 i nd i ca q u e una 
po rc i ón d e los ac t i vos f i jos s o n 
f i n a n c i a d o s c o n d e u d a . 
Cá lcu lo / F u e n t e d e 
I n f o r m a c i ó n Po r q u e e s i m p o r t a n t e ? 
Z - S c o r e ( M o d e l o A l t m a n ) 2 = 1 .2A + 1 .4B + 3 . 3 C + Este m o d e l o h a s u d o m u y útil par 
,6D + 1 .0E d o n d e : p redec i r q u i e b r a s en el c o r t o p l a z o 
A = Cap i ta l de t r aba jo / To ta l (uno o d o s años ) . A l t m a n e n c o n t r ó 
de ac t i vos (L iqu idez ) q u e en s u p r u e b a m o d e l o Z - s c o r e , 
B = Ut i l idades r e ten i das i aque l los d e m e n o s q u e 1.8 
Tota l de ac t i vos ( A n t i g ü e d a d e x i t o s a m e n t e p red i j e ron u n a 
d e la c o m p a ñ í a y b a n c a r r o t a y c o m p a ñ í a s c o n 
ren tab i l i dad a c u m u l a d a ) pun ta jes s u p e r i o r e s a 3 .0 f u e r o n 
C = Ut i l i dades a n t e s de c o r r e c t a m e n t e p r e d e c i d a s c o m o q u e 
in te reses e i m p u e s t o s / n o i b a n a t e n e r p r o b l e m a s d e 
Tota l d e ac t i vos qu ieb ra . El á r e a d e p u n t a j e de e n t r e 
(Ren tab i l i dad ) 1.8 y 3 .0 es c o n s i d e r a d a c o m o u n 
D = Va lo r d e m e r c a d o de l pa rea gr is por q u e las c o m p a ñ í a s 
cap i ta l / V a l o r en l ibros d e la con pun ta jes e n e s t e r a n g o f u e r o n 
d e u d a ( E s t r u c t u r a su je tas a e r r o r e s e n c las i f i cac ión . 
f i nanc ie ra ) 
E = V e n t a s / To ta l d e 
ac t i vos ( R o t a c i ó n d e 
ac t i vos ) 
5.12.4.- Retorno de la inversión 
Los radios de retorno de inversión capturan la relación entre el capital invertido 
en la generación de ingresos, y son vastamente util izados en la medición del 
desempeño de las empresas. El desempeño operativo de una Compañía afecta 
su habil idad para sobrevivir f inancieramente, para atraer inversionistas y para 
compensar aquellos inversionistas adecuadamente. 
Cá lcu lo / F u e n t e d e 
I n f o r m a c i ó n 
Po r q u e e s i m p o r t a n t e ? 
R e t o r n o d e ac t i vos 
to ta les 
Ut i l idad ne ta a n t a s de pa r t i das 
ex t rao rd ina r i as / P r o m e d i o 
tota l de ac t i vos 
M i d e el r e to rno d e la i nve rs i ón d e 
tan to los a c c i o n i s t a s c o m o los 
a c r e e d o r e s . Es te r a d i o e s un 
i nd i cado r de q u e t a n b ien la 
g e r e n c i a ut i l iza s u s a c t i v o s p a r a 
g e n e r a r u t i l i dades . 
R e t o r n o del cap i ta l 
( R O E ) 
Ut i l idad n e t a a n t a s d e pa r t i das 
ex t rao rd ina r i as / P r o m e d i o de 
cap i ta l soc ia l 
M i d e el r e to rno de la i nve rs i ón d e 
los acc i on i s t as 
Mul t i p l i cador de l cap i ta l P r o m e d i o d e ac t i vos to ta les / 
P r o m e d i o de cap i ta l soc ia l 
Ind ica el g r a d o en el cua l los 
ac t i vos s o n i n t e r n a m e n t e 
f i nanc iados . A m e d i d a q u e e s t e 
rad io es m a s a l to , m a y o r s e r á el 
g r a d o de f o n d o s e x t e r n o s . 
Ind ice d e 
a p a l a n c a m i e n t o 
f i nanc ie ro 
R e t o r n o d e cap i ta l ! R e t o r n o 
d e ac t i vos to ta les 
M i d e el e fec to de l a p a l a n c a m i e n t o 
en los r e s u l t a d o s d e o p e r a c i ó n . 
C u a n d o es m a s d e 1 s ign i f i ca q u e 
la C o m p a ñ í a e x i t o s a m e n t e ut i l iza 
su capi ta l , e s t o es , q u e el r e t o r n o 
de cap i ta l e x c e d e el r e t o r n o d e 
ac t i vos . 
T a s a d e r e n d i m i e n t o del 
cap i ta l ( R e t o r n o en el 
cap i ta l d e los 
acc ion i s tas ) 
} 
(Ut i l idad ne ta an tes d e 
pa r t i das e x t r a o r d i n a r i a s 
D i v i d e n d o s p a g a d o s ) / 
P r o m e d i o de cap i ta l soc ia l 
M i d e el r e to rno de l cap i ta l soc ia l 
q u e es i n t e r n a m e n t e re inve r t i do y 
no p a g a d o en la f o r m a d e 
d i v i dendos . Un rad io m e n o r ind ica 
inhab i l idad p a r a g e n e r a r f o n d o s 
in te rnos , e n t o n c e s la C o m p a ñ í a 
d e b e r á d e s c a n s a r en f u e n t e s 
ex te rnos , c o m o d e u d a y cap i ta l . 
5.12.5.- Utilización de activos 
El radio de ventas a act ivos totales o retorno de act ivos totales, mide el retorno 
de la inversión de los accionistas y los acreedores Este retorno depende 
pr inc ipalmente de dos factores: (1) Rentabi l idad - obten iendo la mas alta 
uti l idad por cada peso de ventas, y (2) Uti l ización de los act ivos - ob ten iendo la 
mayor cant idad posible d e ventas por cada peso de act ivos. La siguiente 
ut i l ización de activos provee una indicación de la intensidad en que la 
compañías utiliza sus activos. 
C á l c u l o / F u e n t e d e 
I n f o r m a c i ó n Po r q u e e s i m p o r t a n t e ? 
R o t a c i ó n de ac t i vos V e n t a s n e t a s / To ta l d e 
ac t i vos p r o m e d i o 
E f i c ienc ia e n la u t i l i zac ión d e los 
ac t i vos 
V e n t a s a e fec t i vo y 
e q u i v a l e n t e s 
V e n t a s ne tas / E fec t i vo 
p r o m e d i o y e q u i v a l e n t e s de 
e fec t i vo 
U n a al ta ro tac ión p u d i e r a ind icar una 
insu f i c ienc ia de e fec t i vo . U n a ba ja 
ro tac ión p u e d e i nd i ca r q u e las 
c o m p a ñ í a s es tán r e t e n i e n d o b a l a n c e s 
d e e fec t i vo i n n e c e s a r i o s . 
V e n t a s a c u e n t a s po r 
cob ra r 
V e n t a s ne tas / P r o m e d i o d e 
c u e n t a s por cob ra r 
Es te radío es e s p e c i a l m e n t e ap l i cab le 
a las c o m p a ñ í a s q u e v e n d e n 
p r i nc i pa lmen te a c réd i to . U n a r o t a c i ó n 
ba ja p u e d e ind icar u n a s o b r e 
e x t e n s i ó n d e c réd i tos , i nhab i l i dad d e 
los c l i en tes pa ra p a g a r o p o b r e s 
p r o c e d i m i e n t o s d e r e c u p e r a c i ó n . 
V e n t a s a i nven ta r i os V e n t a s ne tas / I nven ta r ios 
p r o m e d i o 
Una ro tac ión ba ja p u e d e ind icar 
inven ta r io s o b r e v a l u a d o , s o b r e 
inven ta r iado , o b s o l e t o o d e l en to 
m o v i m i e n t o . U n a r o t a c i ó n m á s a l ta d e 
lo n o r m a l p u d i e r a ind ica r i n a d e c u a d o s 
n ive les de i nven ta r io p a r a c u m p l i r la 
d e m a n d a d e v e n t a s . 
V e n t a s a cap i ta l d e 
t r aba jo 
V e n t a s ne tas / P r o m e d i o de 
cap i ta l de t raba jo 
Nivel d e cap i ta l d e t r a b a j o p a r a 
m a n t e n e r las v e n t a s . U n rad io a l to 
imp l i ca una m e j o r u t i l i zac ión de l 
cap i ta l d e t raba jo , p e r o p u d i e r a ind ica r 
a d e m á s una de f i c i enc ia e n el cap i ta l 
d e t raba jo . 
V e n t a s a ac t i vos f i jos V e n t a s ne tas / A c t i v o f i jo 
p r o m e d i o 
M i d e la e f i c i enc ia d e la i nve rs i ón d e 
cap i ta l . U n rad io m a s a l to un m a s 
e f i c ien te u s o d e los ac t i vos f i jos p a r a 
g e n e r a r v e n t a s . C u a n d o s e ana l i za 
e s t e radío es i m p o r t a n t e c o n s i d e r a r el 
i n c r e m e n t o en la c a p a c i d a d de la 
p l an ta q u e p u d i e r a n r e p r e s e n t a r u n 
a u m e n t o e n las v e n t a s . O t r o s f a c t o r e s 
c o m o e x c e s o d e c a p a c i d a d , e q u i p o 
ine f i c ien te u o b s o l e t o , c a m b i o s 
t e m p o r a l e s en d e m a n d a p u d i e r a n 
a fec ta r la re lac ión d e v e n t a s a a c t i v o s 
f i jos. 
V e n t a s a p a s i v o s a co r to 
p lazo 
V e n t a s n e t a s / P a s i v o s 
c i r cu lan tes p r o m e d i o 
M i d e la c a n t i d a d d e p a s i v o s a co r to 
p lazo q u e la c o m p a ñ í a requ ie re 
d e p e n d i e n d o d e s u n i ve l d e ac t i v i dad 
( ven tas ) y el g r a d o e n el cua l e s c a p a z 
d e o b t e n e r c réd i t os d e p e n d e t a m b i é n 
e n su v o l u m e n d e v e n t a s . 
Ut i l idad d e ope rac ión a 
tota l d e ac t i vos 
Uti idad d e o p e r a c i ó n } 
Ac t i vos to ta les p r o m e d i o 
R e p r e s e n t a la u t i l idad o p e r a t i v a por un 
d e t e r m i n a d o n ive l d e ac t i vos . U n rad io 
a l to un m á s e f i c ien te u s o d e ac t i vos . 
5.12.6Rentabilidad - Retorno de la ventas 
Una medida común del desempeño operativo es la relación entre las ventas y 
costos de una compañía Los siguientes radios sumarizan la rentabil idad en 
relación con las ventas. 
Cá lcu lo / F u e n t e de 
I n fo rmac ión Po r q u e e s i m p o r t a n t e ? 
M a r g e n ne to d e u t i l idad Ut i l idad neta / V e n t a s 
ne tas 
R e n t a b i l i d a d n e t a d e t o d o s los 
g a s t o s 
R a d i o de o p e r a c i ó n Gas tos de o p e r a c i ó n / 
Ingresos de o p e r a c i ó n 
R e l a c i ó n en t re g a s t o s d e 
o p e r a c i ó n e i n g r e s o s d e o p e r a c i ó n 
po r las p r i nc ipa les o p e r a c i o n e s d e 
las c o m p a ñ í a s . 
Ut i l idad de o p e r a c i ó n a v e n t a s Ut i l idad d e o p e r a c i ó n / 
Ven tas ne tas 
R e n t a b i l i d a d d e o p e r a c i o n e s 
p r i nc i pa les 
Ut i l idad a n t e s de i m p u e s t o s a 
ven tas 
Ut i l idad an tes d e 
impues tos / V e n t a s ne tas 
R e n t a b i l i d a d a n t e s d e i m p u e s t o s 
E B I T D A a v e n t a s E B I T D A (Ut i l idad an tes de 
in te reses , i m p u e s t o s , 
d e p r e c i a c i ó n y 
a m o r t i z a c i ó n ) / V e n t a s 
ne tas 
M a r g e n o p e r a t i v o . Es ta es u n a 
m e d i c i ó n c o m ú n p a r a c o m p a ñ í a s 
p r o v e e d o r a s d e 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s . 
5.12.7.- Desempeño operativo 
Signos de una pobre calidad de las utilidades o un engañosos estado financiero 
pueden aparecer en el balance general en la forma de activos sobrevaluados. 
En particular una sobrevaluación de los inventarios o de las cuentas por cobrar 
generalmente son una señal de disminuciones futuras en las util idades. 
ICD Cálcu lo / Fuen te de 
In fo rmac ión 
Por q u e es i m p o r t a n t e ? 
C rec im ien to de ventas (Ventas del año - Ven tas 
del año anter ior) / Ven tas 
del año anter ior 
Para conoce r el i n c r e m e n t o en 
ven tas sob re el p e r í o d o pasado . 
C rec im ien to de cuen tas por 
cobrar 
(Saldo f inal de cuen tas por 
cobrar - Sa ldo inicial de 
cuen tas por cobra r ) / Sa ldo 
inicial de cuen tas por 
cobrar 
G e n e r a l m e n t e el i n c r e m e n t o e n 
cuen tas por c o b r a r es resu l tado 
del c rec im ien to d e las ven tas . Si 
las cuen tas por c o b r a r c r e c e n 
m u c h o m á s ráp ido q u e las ven tas 
esto puede ser una ind icac ión de 
que la c o m p a ñ í a es ta t en iendo 
p rob lemas pa ra r e c u p e r a r su 
e fec t ivo de sus c l ien tes . 
5.12.8Análisis de la depreciación 
ICD C á l c u l o / F u e n t e de 
I n f o r m a c i ó n Po r q u e e s i m p o r t a n t e ? 
D e p r e c i a c i ó n a c u m u l a d a 
c o m o p o r c e n t a j e d e los 
ac t i vos f i jos 
D e p r e c i a c i ó n a c u m u l a d a / 
Ac t i vo f i jo ne to tota l 
Ind ica a n t i g ü e d a d d e los ac t i vos . 
C u a n d o s e d e t e r m i n e la 
a n t i g ü e d a d d e los a c t i v o s d e b e n 
d e e x a m i n a r s e g a s t o s por 
r e p a r a c i o n e s y m a n t e n i m i e n t o s 
pa ra d e t e r m i n a r sí los a c t i v o s 
e s t á n p r o p i a m e n t e m a n t e n i d o s y 
e f i c i en temen te u t i l i zados . 
G a s t o d e d e p r e c i a c i ó n a n u a l 
c o m o p o r c e n t a j e de los 
ac t i vos f i jos 
G a s t o d e D e p r e c i a c i ó n 1 
P r o m e d i o ac t i vos f i jos 
F luc tuac iones i m p o r t a n t e s p u e d e n 
ind icar m a n e j o d e i n g r e s o s 
co r r i en tes y f u t u r o s 
G a s t o d e d e p r e c i a c i ó n a n u a l 
c o m o p o r c e n t a j e d e las ven tas 
G a s t o d e d e p r e c i a c i ó n / 
U t i l i dad ope ra t i va neta 
F l u c t u a c i o n e s i m p o r t a n t e s p u e d e n 
ind icar m a n e j o d e i n g r e s o s 
co r r i en tes y fu tu ros . 
5.12.9Otros radios financieros 
I C D Cá lcu lo / Fuen te d e 
I n fo rmac ión Po r q u e e s i m p o r t a n t e ? 
R e s e r v a p a r a c u e n t a s 
i n c o b r a b l e s a c u e n t a s por 
c o b r a r 
R e s e r v a pa ra c u e n t a s 
i ncob rab les / C u e n t a s por 
cob ra r 
P o r c e n t a j e d e pos ib l es r e s e r v a s 
a c u e n t a s i n c o b r a b l e s 
R e s e r v a p a r a c u e n t a s 
i n c o b r a b l e s a tota l de ing resos 
R e s e r v a pa ra c u e n t a s 
i ncob rab les / To ta l de 
ing resos 
D e b e r á ser u t i l i zado c o m o un 
c o m p o n e n t e e n e l aná l i s i s d e la 
r e s e r v a p a r a c u e n t a s 
i n c o b r a b l e s 
A j u s t e s d e c réd i t o a to ta l d e 
i ng resos 
A j u s t e s de c réd i to / V e n t a s 
to ta les 
P u e d e ser u t i l i zado c o m o un 
c o m p o n e n t e d e p a r a la r e s e r v a 
d e c u e n t a s i ncob rab les . 
O t r o s ac t i vos n o c i r cu lan tes 
c o m o p o r c e n t a j e del total de 
ac t i vos 
O t ros ac t i vos no 
c i r cu lan tes / To ta l de 
ac t ivos 
O t r o s ac t i vos no c i r cu l an tes 
p u e d e n a c a r r e a r un r i e s g o m a s 
impo r tan te d e r ea l i zac i ón . U n 
i n c r e m e n t o e n el r ad io p u e d e 
ind ica r d i f e r im ien tos i m p r o p i o s . . 
G a s t o s a c u m u l a d o s a total de 
ac t i vos 
G a s t o s a c u m u l a d o s / To ta l 
d e ac t i vos 
P a s i v o s co r r i en tes q u e p u e d e n 
ser f á c i l m e n t e m a n i p u l a b l e s y 
n o r m a l m e n t e s e i n c r e m e n t a n en 
la m e d i d a q u e las c o m p a ñ í a s 
c r e c e n . 
GLOSARIO 
TOMADO DE LAS PUBLICACIONES DE LA 
COMISION FEDERAL DE TELECOMUNICACIONES 
A c c e s o al saté l i te 
A c c e s o a l á m b r i c o 
A c c e s o ina lámbr ico 
Mul t icana l izac ión por d iv is ión de f r ecuenc ia . 
Mul t icanal izac ión A c c e s o múl t ip le por d iv is ión por 
d iv is ión de t i empo en f r e c u e n c i a ( T D M A ) . 
( F D M / F D M A ) . Mul t i cana l izac ión Po r tado ra ind iv idua l 
por d iv is ión de cód igo c a n a l - a c c e s o mú l t ip le por 
( C D M A ) . Div is ión en f recuenc ia ( S C P C / F D M A ) . 
El serv ic io de en lace b id i recc iona l por m e d i o de 
cab leados entre una red púb l i ca d e 
te lecomun icac iones y el usuar io pa ra la t r ansm is i ón de 
s ignos , seña les , escr i tos , i m á g e n e s , voz , son ido o 
in fo rmac ión de cua lqu ier na tu ra leza . C a d a serv ic io d e 
te lecomun icac iones que se p res te a l usua r io f ina l se 
su je ta rá a las d ispos ic iones lega les , r eg lamen ta r i as y 
admin is t ra t i vas apl icables. 
El serv ic io de en lace rad ioe léc t r i co b id i recc iona l en t re 
una red públ ica de t e l e c o m u n i c a c i o n e s y el usuar io 
para la t ransmis ión de s ignos , seña les , escr i tos , 
imágenes , voz, son ido o i n fo rmac ión de cua lqu ie r 
na tu ra leza . C a d a serv ic io de t e l e c o m u n i c a c i o n e s q u e 
se p res te al usuar io f ina l se su je ta rá a las 
A d m i n i s t r a d o r d e la base de datos 
A n c h o d e b a n d a autor izado 
A n c h o de b a n d a necesar io para una 
e m i s i ó n 
A n c h o de b a n d a o c u p a d o por una 
e m i s i ó n 
A p a r a t o te le fón ico de uso públ ico 
d ispos ic iones legales, r eg lamen ta r i as y admin is t ra t i vas 
ap l icab les. 
Empresa admin i s t rado ra de la base de da los del 
serv ic io de larga d is tanc ia con t ra tada por el Com i té 
El def in ido c o m o tal por la f r acc i ón I de la Reg la 2, de 
las Reglas . 
El m á x i m o ancho d e banda de f r e c u e n c i a s permi t ido 
por la Secre tar ía pa ra ser u s a d o por una es tac ión . Este 
d e b e ser el a n c h o de banda necesa r i o u ocupado , el 
que resul te mayor . 
Para una c ier ta c l a s e de emis ión , el a n c h o d e la banda 
de f recuenc ia que es a p e n a s su f i c ien te pa ra garan t i za r 
la t ransmis ión de in fo rmac ión a la ve l oc i dad y con la 
ca l idad requer idas ba jo c o n d i c i o n e s espec í f i cas . 
A n c h o de la banda de f recuenc ias , tal q u e por deba jo 
de su f recuenc ia l ími te infer ior y por e n c i m a de s u 
f recuenc ia l ímite super io r , se em i tan po tenc ias med ias 
iguales cada una a un po rcen ta j e espec i f i cado B/2 de 
la po tenc ia med ia tota l de una em is i ón dada . En 
a u s e n c i a de espec i f i cac iones para la c lase de em is i ón 
c o n s i d e r a d a se t omará un va lo r B /2 igual a 0 5%. 
Equ ipo te rmina l de t e l e c o m u n i c a c i o n e s c o n e c t a d o en 
f o rma a lámbr ica o ina lámbr i ca a una red púb l ica de 
t e l ecomun icac iones , pa ra p res ta r el serv ic io de 
te le fonía públ ica, q u e incorpora cua lqu ie r m e c a n i s m o 
d e c o b r o o tasac ión , y q u e pe rm i te rea l izar o recibir 
l l amadas te le fón icas. 
A u d i t o r 
B 
B a n d a de f r e c u e n c i a s 
Baud 
B i t 
C 
Cana l 
Canal te le fón ico 
C e n t r a l 
E m p r e s a con t ra tada por el Com i té pa ra aud i ta r los 
s i s temas de tar i fas de l i qu idac ión u n i f o r m e s y de 
re to rno p roporc iona l ; así c o m o pa ra l levar a c a b o las 
d e m á s func iones q u e le facu l tan las p r e s e n t e s Reg las 
P o r c i ó n del espec t ro rad ioe léc t r ico q u e con t i ene un 
con jun to de f recuenc ias d e t e r m i n a d a s . 
U n i d a d d e rap idez de m o d u l a c i ó n o ve loc idad 
te legrá f ica . 
Un idad de can t i dad de in fo rmac ión . 
Es un m e d i o de t r ansm is ión un id i recc iona l d e s e ñ a l e s 
en t re dos pun tos , por l ínea f ís ica, rad¡oe lec t r íc idad, 
m e d i o s ópt icos u ot ros s i s temas e l ec t r omagné t i cos . 
T rayec to r i a en las v ías gene ra les d e c o m u n i c a c i ó n 
e léc t r ica o rad ioe léct r ica para conduc i r s e ñ a l e s e n u n 
so lo sen t ido 
U n i d a d d e med ida que c o r r e s p o n d e de la c a p a c i d a d 
de l s e g m e n t o espac ia l y ter res t re pa ra una ca l i dad de 
serv ic io d e voz de acue rdo con las n o r m a s técn icas 
a d o p t a d a s por la Secre ta r ía . D o s cana les d i spues tos 
a d e c u a d a m e n t e c o n f o r m a n un c i rcu i to te le fón ico . 
Equ ipo o con jun to de equ ipos d e c o n m u t a c i ó n 
m e c á n i c o s , e léc t r icos, e lec t rón icos , óp t i cos o de 
cua lqu ie r otro t ipo, que med ian te la conex ión ana lóg i ca 
o d ig i ta l de c i rcu i tos, enru ta el t rá f ico púb l i co 
c o n m u t a d o 
C i r c u i t o C o m b i n a c i ó n de dos c a n a l e s q u e p e r m i t e la 
t r a n s m i s i ó n b id i recc iona l de seña les en t re dos pun tos . 
E n u n a R e d de T e l e c o m u n i c a c i o n e s el t é r m i n o 
"C i rcu i to " e s t á l im i tado g e n e r a l m e n t e a un c i rcu i to de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s que c o n e c t a d i r ec tamen te dos 
e q u i p o s o cen t ra l es de c o n m u t a c i ó n , j un to c o n los 
e q u i p o s t e rm ina les a s o c i a d o s . Con jun to de los m e d i o s 
n e c e s a r i o s pa ra es tab lece r u n en lace b id i recc iona l 
d i r ec to e n t r e dos es tac iones . Dos c a n a l e s d i spues tos 
a d e c u a d a m e n t e c o n f o r m a n un c i rcui to. 
Cobranza C o n j u n t o de ac t i v idades necesa r i as para e fec tua r el 
c o b r o por los serv ic ios p res tados . Es tas ac t i v idades 
c o m p r e n d e n el d e s p a c h o de la fac tura a los m e d i o s de 
d i s t r i buc ión de c o r r e s p o n d e n c i a , la r ecaudac ión de l 
d i n e r o por los serv ic ios p res tados y el p a g o 
c o r r e s p o n d i e n t e a los conces iona r i os que h a y a n 
pa r t i c i pado e n la p res tac ión del serv ic io. 
C ó d i g o d e ident i f i cac ión de o p e r a d o r C o m b i n a c i ó n de t res díg i tos que se ut i l iza para 
d e l a r g a d i s t a n c i a ident i f i car , c o n f o r m e al P lan Técn i co F u n d a m e n t a l de 
N u m e r a c i ó n , a la red de larga d is tanc ia de un o p e r a d o r 
d e t e r m i n a d o 
C o m e r c i a l i z a d o r a d e t e l e f o n í a p ú b l i c a P e r s o n a f ís ica o mora l que cuen ta c o n un pe rm iso para 
p r o p o r c i o n a r el serv ic io de te le fonía púb l ica , e n los 
t é r m i n o s de es te Reg lamen to . 
El C o m i t é de O p e r a d o r e s de La rga D is tanc ia a q u e se 
re f ie re el cap i t u l o V I de las Reg las de Larga D is tanc ia 
p u b l i c a d a s e n el Diar io Of ic ia l de la Federac ión el 21 
C o m i t é 
C o m u n i c a c i ó n por satél i te o 
r a d i o c o m u n i c a c i ó n satel i ta! 
C o n c e s i o n a r i o 
C o n c e s i o n a r i o de serv ic io de larga 
d is tanc ia 
C o n c e s i o n a r i o de serv ic io local 
de jun io de 1996 
Es la r a d i o c o m u n i c a c i ó n q u e se e s t a b l e c e para 
conduci r , d istr ibuir o d i fund i r s e ñ a l e s de s o n i d o s , voz , 
datos, tex tos o i m á g e n e s med ian te el u s o de a lgún 
s is tema de saté l i tes. 
La pe rsona f ís ica o m o r a l a q u e se re f ie re la Reg la 2, 
f racc ión V, de las R e g l a s de l Serv i c io d e La rga 
Dis tanc ia, pub l i cadas e n el D ia r io Of ic ia l de la 
Federac ión de fecha 21 d e j un io d e 1996 . 
Pe rsona f ís ica o mora l q u e cuen ta c o n u n a c o n c e s i ó n 
para instalar, ope ra r o exp lo ta r una red púb l ica de 
te lecomun icac iones a u t o r i z a d a pa ra p res ta r el serv ic io 
de larga d is tanc ia . 
Pe rsona f ís ica o mora l q u e cuen ta c o n u n a c o n c e s i ó n 
para instalar, o p e r a r y exp lo tar , c o n in f raes t ruc tu ra 
propia de t r ansm is ión y c o n m u t a c i ó n y d e a c u e r d o a 
las cond ic iones e s t a b l e c i d a s e n s u r e s p e c t i v o t i tu lo de 
conces ión , una red púb l i ca d e t e l e c o m u n i c a c i o n e s 
au to r i zada para p res ta r el serv ic io local f i jo o móv i l a la 
que se le h a y a n as i gnado n ú m e r o s loca les 
admin i s t rados por la C o m i s i ó n , de c o n f o r m i d a d con el 
Plan de N u m e r a c i ó n , q u e or ig ine y t e r m i n e t ráf ico 
públ ico c o n m u t a d o y p ropo rc i one se rv i c ios de 
t e l ecomun i cac iones a l púb l ico e n genera l , c u y a 
cober tu ra será de al m e n o s una c i u d a d y, e n su caso , 
áreas c i r cunvec inas o de un c e n t r o o núc leo de 
pob lac ión , d e conformidad c o n lo e s t a b l e c i d o e n el 
C o n d u c c i ó n 
C o n e x i ó n 
C o n m u t a c i ó n 
C o u b í c a c i ó n 
obje to del p roced im ien to para ob tene r la c o n c e s i ó n 
respect iva, pub l i cado en el Diar io Of ic ia l de la 
Federac ión el 5 de ene ro de 1996 . 
T ranspor tac ión de la seña l o seña les rec ib idas en una 
de las es tac iones de la red para en t regar las en o t ra o 
en ot ras de sus es tac iones o en la te rmina l de l usua r io 
a t ravés de un en lace local . 
Un ión e léc t r ica en las es tac iones de la red o e n la 
termina l de l usuar io para rec ib i r o en t regar las seña les . 
Func ión que permi te el en ru tam ien to de t ráf ico públ ico 
c o n m u t a d o entre usuar ios c o n e c t a d o s en la m i s m a 
cent ra l o entre d icha cen t ra l y o t ras cent ra les , 
med ian te la ut i l ización de n u m e r a c i ó n local as ignada y 
admin is t rada por la Comis ión , de con fo rm idad c o n el 
P lan de N u m e r a c i ó n . 
P roceso cons is tente en la in te rconex ión de un idades 
func iona les , cana les d e t ransmis ión o c i rcu i tos de 
te lecomun icac ión por el t i empo necesar io para 
conduc i r seña les . 
Co locac ión de equ ipos y d ispos i t i vos de t ransmis ión 
necesar ios para la i n te rconex ión , med ian te equ ipos 
pe r tenec ien tes a un conces iona r io en los e s p a c i o s 
f ís icos ab ie r tos o c e r r a d o s de ot ro conces iona r i o de 
red púb l ica de te lecomun icac iones , con el q u e se t iene 
ce leb rado un conven io d e in te rconex ión . Inc luye el 
sumin is t ro de energ ía , a i re acond i c i onado y d e m á s 
fac i l i dades necesar ias para su a d e c u a d a operac ión , 
así c o m o el acceso a los e s p a c i o s f í s i cos m e n c i o n a d o s 
durante las 24 horas de l día, t odos los d ías de l año . 
C u a d r o d e a t r ibuc ión de f recuenc ias Cuad ro donde se inscr iben las b a n d a s d e f r ecuenc ias 
at r ibu idas a d i ferentes serv ic ios de r a d i o c o m u n i c a c i ó n 
ter renal o por satél i te o pa ra serv ic ios de 
rad ioas t ronomía , seña lando la ca tego r ía a t r ibu ida a los 
d i fe rentes serv ic ios as i c o m o las cond i c i ones 
espec i f i cas y rest r icc iones e n el uso de a l gunas 
f recuenc ias por d e t e r m i n a d o s serv ic ios de 
rad iocomun icac ión ; A t r ibuc ión de una B a n d a de 
Frecuenc ias Inscr ipción en el C u a d r o d e A t r ibuc ión de 
Frecuenc ias , de una b a n d a de f recuenc ias 
de te rm inada , para que sea ut i l izada por uno o var ios 
serv ic ios de rad iocomun icac ión te r rena l o po r satél i te o 
por el serv ic io de rad ioas t ronomía e n cond i c i ones 
espec i f i cadas ; As i gnac ión d e u n a F r e c u e n c i a o de un 
Cana l Radioe léc t r ico Au to r i zac ión que o to rga la 
Secre ta r ía para que una es tac ión rad ioe léc t r i ca ut i l ice 
una f recuenc ia o un cana l rad ioe léc t r i co d e t e r m i n a d o 
en cond ic iones espec i f i cadas . 
D 
D e p e n d e n c i a s y en t idades Las seña ladas c o m o tales e n los a r t í cu los 2 y 3 de la 
Ley O r g á n i c a de la Admin is t rac ión Púb l ica Federa l , y 
las re fer idas en el s e g u n d o pár ra fo de l a r t icu lo p r imero 
de es te Acue rdo . 
Der ivar En t regar la seña l en cada es tac ión de la red so l ic i tada 
Dis t r ibuc ión 
por el usuar io . 
En una es tac ión de la red, en t regar la m i s m a seña l a 
d o s o m á s te rm ina les de l usuar io . 
E m p r e s a fi l ial o subs id ia r ia 
En lace 
En lace de c o n e x i ó n 
En lace de larga d is tancia 
En lace in ternac iona l por satél i te 
En lace local 
Es cualqu ier o rgan izac ión o en t idad q u e es c o n t r o l a d a 
por otra e m p r e s a q u e t iene d i rec ta o i nd i r ec tamen te 
una par t ic ipac ión acc ionar ia . 
Med io de t r ansm is ión con carac te r ís t i cas espec í f i cas , 
ent re dos pun tos , es to puede se r med ian te c a n a l o 
c i rcu i to Con jun to de ins ta lac iones te rm ina les y r e d d e 
in te rconex ión q u e func iona e n u n m o d o par t i cu la r a f in 
de permit i r el i n te rcamb io de in fo rmac ión en t re e q u i p o s 
te rm ina les 
En lace rad ioe léc t r ico es tab lec ido d e s d e una es tac i ón 
te r rena s i tuada en u n e m p l a z a m i e n t o d a d o hac ia una 
es tac ión espac ia l , o v iceversa , por el q u e se t r ansm i te 
in fo rmac ión para u n a rad iocomun i cac ión espac ia l de 
un serv ic io d ist into del serv ic io fi jo po r saté l i te . El 
e m p l a z a m i e n t o d a d o puede ha l la rse e n u n pun to fijo 
espec i f i cado o en cua lqu ier punto f i jo den t ro de z o n a s 
espec i f i cadas . 
U n c i rcu i to o un cana l para conduc i r seña les en t re 
es tac iones de la red. 
En lace q u e s e es tab lece ent re una es tac ión te r rena 
ub i cada en Méx i co y una es tac ión te r rena ub i cada en 
ot ro país, med ian te el uso de un satél i te ex t ran je ro . 
Un c i rcu i to o un cana l para conduc i r s e ñ a l e s en t re la 
Enlace nac iona l por sa té l i te 
Enlaces p o r saté l i te 
Equipo t e r m i n a l d e 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s 
Espectro rad ioe léc t r ico 
Estac ión b a s e 
E s t a c i ó n d e la r e d 
Estac ión espac ia l 
es tac ión de la red y la te rm ina l del usuar io , con 
long i tud de has ta 25 k i l ómet ros . 
En lace q u e s e es tab lece m e d i a n t e el u s o de un satél i te 
nac ional , o en t re e s t a c i o n e s t e r renas u b i c a d a s e n el 
terr i tor io nac iona l , m e d i a n t e el uso d e saté l i tes 
nac iona les , in te rnac iona les o ex t ran je ros . 
En lace rad ioe léc t r i co q u e se es tab lece med ian te el uso 
de u n saté l i te , pa ra es tab lece r t e l ecomun i cac iones 
ent re es tac iones te r renas . El e n l a c e e s t á cons t i tu ido 
por un e n l a c e ascenden te , que es la t r ansm is ión de la 
es tac ión te r rena t r ansm iso ra hac ia el saté l i te , y un 
en lace d e s c e n d e n t e q u e es la t ransmis ión del satél i te 
hac ia la es tac ión te r rena recep to ra . 
C o m p r e n d e todo el equ ipo de t e l e c o m u n i c a c i o n e s de 
los u s u a r i o s que se c o n e c t e m á s al lá de l pun to d e 
c o n e x i ó n te rmina l de una red púb l ica c o n el p ropós i to 
de tener acceso a uno o m á s serv ic ios d e 
t e l ecomun icac iones . 
El espac i o q u e permi te la p ropagac ión s in gu ía art i f icial 
de o n d a s e lec t romagné t i cas cuyas bandas d e 
f recuenc ias se f i jan c o n v e n c i o n a l m e n t e por deba jo de 
los 3 , 0 0 0 g igaher tz . 
Es tac ión te r res t re para p ropo rc iona r el Serv ic io móv i l 
te r res t re 
Par te d e la red e n d o n d e se rec iben o en t regan las 
s e ñ a l e s . 
Es tac ión d e r a d i o c o m u n i c a c i ó n s i tuada e n un satél i te u 
E s t a c i ó n e x p e r i m e n t a l 
E s t a c i ó n fija 
E s t a c i ó n móv i l 
E s t a c i ó n o e s t a c i ó n rad ioe léc t r ica 
E s t a c i ó n te rmina l de 
r a d i o c o m u n i c a c i ó n 
E s t a c i ó n ter rena 
o t ro ob je to c o l o c a d o e n el espac io des t i nada a recibir , 
t ransmi t i r o re t ransmi t i r seña les de rad iocomun icac ión . 
Es tac ión q u e ut i l iza las ondas ra d i e l é c t r i c a s para 
e fec tua r e x p e r i m e n t o s q u e p u e d e n cont r ibu i r a l 
p r o g r e s o de la c ienc ia o de la técn ica . 
Es tac ión d e serv ic io f i jo 
Es tac ión de se rv i c io móvi l des t inada a ser ut i l izada en 
m o v i m i e n t o o m ien t ras esté de ten ida e n pun tos no 
d e t e r m i n a d o s 
C o n s i s t e e n uno o m á s equ ipos t ransmiso res o 
recep to res o una c o m b i n a c i ó n de és tos i nc luyendo las 
ins ta lac iones a c c e s o r i a s necesa r i as para asegu ra r un 
serv ic io d e r a d i o c o m u n i c a c i ó n o de rad ioas t ronomía en 
u n lugar d e t e r m i n a d o . Las es tac iones se c las i f i carán 
s e g ú n el se rv ic io e n el que par t ic ipen de una m a n e r a 
p e r m a n e n t e o t e m p o r a l 
U n o o m á s t r a n s m i s o r e s o recep to res o c o m b i n a c i ó n 
d e a m b o s i nc luyendo las ins ta lac iones a c c e s o r i a s 
m e d i a n t e el cua l u n usuar io o suscr ip to r es tab lece el 
e n l a c e rad ioe léc t r i co en el punto d e conex ión te rm ina l 
v i r tual , c o n el p ropós i to de tener a c c e s o a uno o m á s 
se rv i c ios de rad iocomun icac ión . 
Es tac ión s i tuada e n la super f ic ie de la t ierra, o e n la 
pa r te pr inc ipa l d e la a tmós fe ra te r res t re des t i nada a 
e s t a b l e c e r c o m u n i c a c i ó n con una o var ias es tac iones 
e s p a c i a l e s ; o c o n u n a o var ias es tac iones te r renas , 
m e d i a n t e el e m p l e o de uno o var ios saté l i tes 
E s t a c i ó n ter rest re 
F a c t u r a c i ó n 
F r e c u e n c i a 
G 
G r u p o de cent ra les d e serv ic io local 
G r u p o d e seña les 
H 
Her tz 
H o m o l o g a c i ó n 
re f lec to res u o t ros ob je tos s i tuados en el espac io . La 
es tac ión t e r r e n a a s u v e z t i ene la c a p a c i d a d para 
c o n e c t a r s e c o n a l guna red te r res t re de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s p r i vada o púb l ica . 
La a n t e n a y el e q u i p o asoc i ado a és ta q u e se ut i l iza 
para t r a n s m i t i r o rec ib i r s e ñ a l e s de c o m u n i c a c i ó n v ía 
satél i te. 
Es tac i ón d e serv ic io móvi l no des t i nada a ser ut i l izada 
en m o v i m i e n t o . 
P r o c e s o re la t i vo a la p repa rac i ón y e m i s i ó n d e fac tu ras 
y r e g i s t r o s c o r r e s p o n d i e n t e s para e fec tua r el cob ro de 
los s e r v i c i o s p r e s t a d o s por un ope rado r . 
N ú m e r o d e c ic los q u e por s e g u n d o e fec túa u n a . o n d a 
de l e s p e c t r o rad ioe léc t r i co 
C o n j u n t o d e cen t ra les loca les den t ro de! cua l se c u r s a 
t rá f ico p ú b l i c o c o n m u t a d o s in la m a r c a c i ó n d e u n 
pref i jo d e a c c e s o al se rv i c io d e la rga d is tanc ia 
C o n j u n t o d e dos o m á s s e ñ a l e s d e la m i s m a 
n a t u r a l e z a , c o n d u c i d a s e n igua les cond i c i ones pa ra el 
m i s m o u s u a r i o . 
D e n o m i n a c i ó n d e la un idad de f recuenc ia def in ida por 
la r e l a c i ó n c i c l o / segundo . 
A c t o p o r e l cua l la Secre ta r ia r e c o n o c e o f i c ia lmente 
q u e l a s e s p e c i f i c a c i o n e s de un p r o d u c t o des t i nado a 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s sa t i s facen las n o r m a s y requ is i tos 
es tab lec idos , por lo q u e p u e d e ser c o n e c t a d o a una 
r e d púb l i ca de t e l ecomun icac iones , o hacer uso del 
e s p e c t r o rad ioe léc t r i co 
In ten to de l l amada 
I n t e r c o n e x i ó n 
In te r fe renc ia 
In te r fe renc ia admis ib le 
C u a l q u i e r o r ig inac ión de l l amada q u e sea e n t r e g a d a 
po r un o p e r a d o r ex t ran je ro a un o p e r a d o r de pue r to 
in te rnac iona l , i n d e p e n d i e n t e m e n t e de q u e és ta se 
c o m p l e t e o no. 
C o n e x i ó n física y lógica en t re dos r edes púb l i cas de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s , que permi te cu rsa r t ráf ico púb l ico 
c o n m u t a d o en t re las cen t ra les de a m b a s redes . La 
i n t e r c o n e x i ó n permi te a los usuar ios d e una de las 
r edes c o n e c t a r s e y cu rsa r t rá f ico púb l i co c o n m u t a d o a 
los u s u a r i o s de la o t ra y v i ceve rsa , o ut i l izar se rv ic ios 
p r o p o r c i o n a d o s por la o t ra red 
E fec to d e una ene rg ía no desea da deb ida a una o 
va r i as e m i s i o n e s , rad iac iones , i nducc iones o sus 
c o m b i n a c i o n e s sobre la recepc ión de un s i s tema de 
r a d i o c o m u n i c a c i ó n , que se man i f i es ta c o m o 
d e g r a d a c i ó n d e la ca l idad , f a l seam ien to o pérd ida de la 
i n f o rmac ión q u e se pod rá ob tene r en ausenc ia de esta 
e n e r g í a no d e s e a d a . 
In te r fe renc ia o b s e r v a d a o prev is ta q u e sa t i s face los 
c r i te r ios cuant i ta t ivos de in ter ferenc ia y de 
c o m p a r t i c i ó n q u e f iguran e n las n o r m a s técn icas 
e s t a b l e c i d a s por la Secre ta r ía , o en el R e g l a m e n t o de 
R a d i o c o m u n i c a c i o n e s de la Un ión In ternac iona l de 
In ter fe renc ia per jud ic ia l 
In te roperab i l idad 
K 
K i loc te to 
K i l o p a q u e t e 
K i l o s e g m e n t o 
L 
Ley 
Línea te le fón ica 
Local del usuar io 
t e l ecomun icac iones , o e n r e c o m e n d a c i o n e s de l Com i té 
Consu l t i vo . 
In ter ferenc ia que c o m p r o m e t e el f u n c i o n a m i e n t o de un 
serv ic io de r ad i onavegac ión o d e ot ros serv ic ios de 
segu r i dad o que d e g r a d a g r a v e m e n t e , i n te r rumpe 
repe t i damen te o i m p i d e el f u n c i o n a m i e n t o de un 
Serv ic io de r a d i o c o m u n i c a c i ó n e x p l o t a d o de acue rdo 
c o n el p resen te R e g l a m e n t o . 
Carac te r í s t i cas t écn i cas de las redes púb l i cas de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s i n t e r c o n e c t a d a s , por m e d i o de las 
cua les se asegura la p rov is ión de un serv ic io 
espec í f i co de una m a n e r a c o n s i s t e n t e y p redec ib le , en 
té rm inos de la en t rega func iona l de serv ic ios en t re 
r edes 
1024 (un mil ve in t i cua t ro ) oc te tos . 
128 (c iento ve in t iocho) k i loc te tos 
1/2 (med io ) k i lopaquete . 
Ley Federa l de T e l e c o m u n i c a c i o n e s 
En lace c o n c a p a c i d a d b á s i c a para t ransmi t i r 
p r i nc ipa lmen te s e ñ a l e s de voz , en t re un cen t ro de 
c o n m u t a c i ó n púb l ico y un pun to d e conex ión te rmina l 
una case ta públ ica te le fón ica una ins ta lac ión te le fón ica 
p r i vada o cua lqu ier o t ro t ipo te rm ina l que ut i l ice 
s e ñ a l e s compa t ib les c o n la red púb l i ca te le fón ica. 
Luga r d o n d e se e n c u e n t r a s i t uada la te rmina l del 
L o c a l i d a d e s a b i e r t a s a la 
p r e s u s c r i p c i ó n 
M 
M e d i c i ó n 
M o d o d ú p l e x 
M o d o s e m i d ù p l e x 
M o d o s i m p l e x 
N 
N u m e r a c i ó n 
N ú m e r o loca l 
u s u a r i o . 
L a s c i u d a d e s en las que el usua r io de una l inea 
t e l e fón i ca p u e d e sol ic i tar el se rv ic io de se lecc ión por 
p r e s u s c r i p c i ó n de l ope rado r d e larga d is tanc ia , a q u e 
s e re f ie re la f r acc ión XX I de la Reg la 2 de las Reg las . 
F u n c i ó n q u e c o m p r e n d e el regis t ro, r eco lecc ión y 
a l m a c e n a m i e n t o de in fo rmac ión respec to d e las 
c a r a c t e r í s t i c a s de las l l amadas te le fón icas , ta les c o m o 
t i po , e n r u t a m i e n t o y durac ión , c o n el p ropós i to de 
s u m i n i s t r a r la i n fo rmac ión requer ida para la t asac ión y 
p a r a c o n o c e r la ope rac ión y exp lo tac ión de los 
s e r v i c i o s d e t e l ecomun i cac i ones . 
C o n d u c c i ó n s imu l t ánea ent re dos te rm ina les 
c o r r e s p o n d i e n t e s e n sent idos opues tos . 
C o n d u c c i ó n a l te rna en t re d o s te rm ina les 
c o r r e s p o n d i e n t e s e n sen t idos o p u e s t o s . 
C o n d u c c i ó n d e un so lo sen t ido . 
C o n j u n t o es t ruc tu rado de c o m b i n a c i o n e s de díg i tos 
q u e p e r m i t e n ident i f icar u n í v o c a m e n t e cada des t ino en 
u n a red o con jun to de redes púb l i cas de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s 
A q u é l c o m p u e s t o por el n ú m e r o de ser ie d e cent ra l y 
p o r el n ú m e r o in terno de cent ra l , q u e ident i f ica a un 
d e s t i n o d e n t r o de un g rupo de cen t ra les de serv ic io 
l oca l 
o 
Octe to 
O n d a s rad ioe iéc t r icas 
O p e r a d o r d e larga d is tanc ia 
O p e r a d o r de puer to in te rnac iona l 
O p e r a d o r de red púb l i ca de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s 
O p e r a d o r del serv ic io de te le fonía 
públ ica 
O p e r a d o r local 
Orbi ta sate i i ta l 
P 
Es la cant idad de in fo rmac ión de u n carácter 
compues to de o c h o bits. 
S o n ondas e lec t romagné t i cas , cuyas f r e c u e n c i a s se 
f i jan convenc iona lmen te por d e b a j o de 3 0 0 0 G H z , que 
se p ropagan por el espac io sin gu ía art i f ic ial . 
Persona f ís ica o mora l que cuen ta c o n un t i tu lo de 
conces ión o p e r m i s o q u e le au to r iza a pres tar el 
serv ic io de larga d is tanc ia 
Conces ionar io de serv ic io de la rga d is tanc ia au to r i zado 
por la C o m i s i ó n para operar una cen t ra l de 
conmutac ión c o m o puer to in ternac iona l 
Persona f ís ica o m o r a l q u e cuen ta c o n una conces ión 
para prestar serv ic ios púb l icos de t e l ecomun i cac iones 
med ian te la ins ta lac ión, ope rac ión y exp lo tac ión d e una 
red públ ica d e te lecomun icac iones , i nc l uyendo los 
o rgan i smos descen t ra l i zados del G o b i e r n o Federa l que 
operan redes púb l i cas d e t e l ecomun i cac iones 
Serán ind is t in tamente , los conces iona r i os de serv ic io 
local autorizados para p res tar el se rv i c io d e te le fonía 
públ ica, y las comerc ia l i zado ras de te le fon ía púb l ica ; 
Pe rsona f ís ica o mora l que cuen ta c o n un tí tulo de 
c o n c e s i ó n o p e r m i s o que le au to r i za a p res ta r el 
serv ic io local . 
T rayec to r ia q u e recor re un satél i te al g i rar a l rededor de 
la t ierra 
Plan T é c n i c o F u n d a m e n t a l d e 
N u m e r a c i ó n 
P lan T é c n i c o F u n d a m e n t a l de 
S e ñ a l i z a c i ó n 
P o s i c i o n e s orb i ta les g e o e s t a c i o n a r i a s 
Po tenc ia autor izada 
Pref i jo d e a c c e s o al serv ic io de l a rga 
d is tanc ia 
P r e s t a d o r e s de serv ic ios de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s 
El P lan T é c n i c o F u n d a m e n t a l de Numerac i ón , 
pub l i cado en el D iar io Of ic ia l de la Fede rac ión el 21 de 
jun io d e 1996, o las d ispos ic iones que lo mod i f i quen o 
subs t i t uyan . 
A q u é l q u e de con fo rm idad c o n lo d i spues to en el 
a r t ícu lo 41 d e la Ley e laborará y admin is t ra rá la 
Secre ta r ía . 
El P lan Técn i co Fundamen ta l de Seña l i zac ión , 
p u b l i c a d o en e l D iar io Of ic ia l de la Fede rac ión el 21 de 
j un io d e 1996, o las d ispos ic iones q u e lo mod i f i quen o 
subs t i t uyan 
A q u é l q u e de c o n f o r m i d a d con lo d i spues to en el 
a r t i cu lo 41 d e la Ley e laborará y admin is t ra rá la 
Sec re ta r i a . 
U b i c a c i o n e s en una órb i ta c i rcu lar sobre el E c u a d o r 
q u e p e r m i t e n q u e u n satél i te g i re a la m i s m a ve loc idad 
d e ro tac ión de la t ierra, pe rmi t iendo q u e el saté l i te 
m a n t e n g a en f o r m a p e r m a n e n t e la m i s m a lat i tud y 
long i tud . 
Po tenc ia m á x i m a permi t ida para q u e se o p e r e una 
es tac i ón rad ioe léct r ica, la cua l se espec i f i ca por la 
S e c r e t a r í a e n la au to r i zac ión d e la es tac ión. 
C o m b i n a c i ó n de díg i tos que es necesar io m a r c a r para 
t e n e r a c c e s o al serv ic io de larga d is tanc ia . 
P e r s o n a s f ís icas o mora les que p res tan serv ic ios de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s y cuen tan para el lo c o n una 
c o n c e s i ó n para instalar , operar y exp lo tar una red de 
P r e s u s c r i p c i ó n 
Puer to in te rnac iona l 
P u e s t o púb l ico o caseta de serv ic io 
púb l ico 
Punto de c o n e x i ó n te rmina l de la r e d 
Punto in terno de serv ic io 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s o c u e n t a n c o n un p e r m i s o para 
pres tar serv ic ios d e t e l e c o m u n i c a c i o n e s ut i l izando las 
redes c o n c e s i o n a d a s a o t ros . 
Se lecc ión q u e hace u n o p e r a d o r de l serv ic io d e 
te lefonía púb l ica , med ian te el m e c a n i s m o genera l 
prev is to en las Reg las de l Se rv i c i o d e La rga D is tanc ia , 
pa ra que un d e t e r m i n a d o c o n c e s i o n a r i o de la rga 
d is tanc ia , c u r s e el t rá f ico de cua lqu ie ra d e sus 
apa ra tos sin n e c e s i d a d de q u e el usua r io m a r q u e u n 
cód igo de ident i f i cac ión de o p e r a d o r d e la rga d is tanc ia . 
Cent ra l de c o n m u t a c i ó n i n te rconec tada con c i rcu i tos 
de o r igen y des t ino in te rnac iona l , au to r i zada por la 
Comis ión para cu rsa r t ráf ico i n te rnac iona l 
Lugar en d o n d e se o f rece al púb l i co en genera l la 
t ransmis ión o r ecepc ión d e los m e n s a j e s de 
te lecomun icac iones . 
Lugar , pun to f ís ico o vir tual d o n d e s e c o n e c t a n a una 
red Púb l ica de t e l e c o m u n i c a c i o n e s las ins ta lac iones y 
equ ipos de los usuar ios f ina les o, e n su caso , el lugar 
donde se c o n e c t a n a é s t a s o t ras redes de 
t e l ecomun icac iones . 
Pun to dentro de una red púb l i ca de 
t e l ecomun i cac iones e n el cual las s e ñ a l e s son d i r ig idas 
o rec ib idas por el p rop io ope rado r de la red púb l i ca . 
R a d i o c o m u n i c a c i ó n T o d a t e l e c o m u n i c a c i ó n t ransmi t i da por m e d i o de ondas 
rad ioe léc t r icas . 
R e c e p c i ó n c o m u n a l en el se rv ic io d e 
r a d i o d i f u s i ó n por satél i te 
R e c e p c i ó n inc identa l 
R e c e p c i ó n indiv idual en el s e r v i c i o de 
r a d i o d i f u s i ó n por satél i te 
R e d de c o m u n i c a c i ó n por satél i te 
R e d de larga distancia 
Red de r a d i o c o m u n i c a c i ó n 
Recepc ión d e las e m i s i o n e s de u n a es tac ión espac ia l 
del se rv i c i o de rad iod i fus ión po r sa té l i te con 
ins ta lac iones r e c e p t o r a s q u e en c ie r tos c a s o s p u e d e n 
ser c o m p l e j a s y c o m p r e n d e r an tenas d e m a y o r e s 
d i m e n s i o n e s q u e las ut i l izadas pa ra la recepc ión 
ind iv idual y d e s t i n a d a s a ser ut i l izadas, po r un g rupo 
del púb l i co e n genera l , e n un m i s m o lugar, o med ian te 
un s i s t e m a d e d is t r i buc ión que dé se rv i c io a una z o n a 
l imi tada. 
R e c e p c i ó n q u e se da en una es tac i ón te r rena de una 
señal p r o v e n i e n t e de un satél i te, c u a n d o ésta no le ha 
sido d i r ig ida e x p r e s a m e n t e . 
R e c e p c i ó n d e las e m i s i o n e s d e u n a es tac i ón espac ia l 
del s e r v i c i o d e rad iod i fus ión por sa té l i te con 
i ns ta lac iones d o m é s t i c a s senc i l las y , e n par t icu lar , 
aque l las q u e d i s p o n e n d e an tenas d e p e q u e ñ a s 
d i m e n s i o n e s . 
Es la q u e s e in tegra po r u n s i s tema d e saté l i tes o par te 
del s i s t e m a , y las es tac iones te r renas a s o c i a d a s , c o n 
la a s i g n a c i ó n de f recuenc ias necesa r i as para 
es tab lece r los serv ic ios de c o m u n i c a c i ó n por satél i te 
R e d de te e c o m u n i c a c i ó n q u e pe rm i te la c o m u n i c a c i ó n 
de la rga d i s tanc ia nac iona l e in te rnac iona l en t re 
usuar ios l o c a l i z a d o s en dist intas á reas de serv ic io local 
u t i l i zando e n su c a s o la i n te rconex ión c o n las 
d i fe ren tes r e d e s loca les . 
Red d e t e e c o m u n i c a c i o n e s in tegrada por u n a o var ias 
e s t a c i o n e s rad ioe léc t r i cas , i n c l u y e n d o e n su c a s o , los 
e q u i p o s d e c o n m u t a c i ó n y e n l a c e s rad ioe léc t r i cos 
a s o c i a d o s a s i c o m o la a s i g n a c i ó n d e f r e c u e n c i a s 
n e c e s a r i a s pa ra e s t a b l e c e r los se rv i c i os d e 
r a d i o c o m u n i c a c i ó n 
R e d d e t e l e c o m u n i c a c i o n e s S i s t e m a in teg rado por m e d i o s d e t r a n s m i s i ó n , ta les 
c o m o c a n a l e s o c i r cu i tos q u e ut i l i cen b a n d a s d e 
f r e c u e n c i a s del e s p e c t r o rad ioe léc t r i co , e n l a c e s 
sa te l i ta les , c a b l e a d o s , r e d e s d e t r a n s m i s i ó n e léc t r i ca o 
cua lqu i e r o t ro m e d i o d e t r a n s m i s i ó n , as í c o m o , en su 
c a s o , cen t ra les , d i s p o s i t i v o s d e c o n m u t a c i ó n o 
cua lqu i e r e q u i p o n e c e s a r i o . 
La in f raes t ruc tu ra o i ns ta l ac ión q u e e s t a b l e c e u n a red 
d e c a n a l e s o c i rcu i tos p a r a c o n d u c i r s e ñ a l e s d e v o z , 
s o n i d o s , da tos , tex tos , i m á g e n e s u o t ras s e ñ a l e s d e 
cua lqu i e r na tu ra leza , en t re d o s o m á s p u n t o s de f i n i dos 
por m e d i o d e un c o n j u n t o d e l í neas f í s i cas , e n l a c e s 
rad ioe iéc t r i cos , óp t i cos o d e c u a l q u i e r o t ro t ipo, así 
c o m o po r los d i spos i t i vos o e q u i p o s d e c o n m u t a c i ó n 
a s o c i a d o s p a r a tal e fec to . 
R e d l o c a l R e d d e t e l e c o m u n i c a c i o n e s q u e p e r m i t e la 
c o m u n i c a c i ó n den t ro de l á r e a d e se rv i c i o loca l 
a u t o r i z a d a y en su c a s o la i n t e r c o n e x i ó n d e a c c e s o a 
r e d e s p a r a serv ic ios d e la rga d i s t a n c i a 
R e d l o c a l c o m p l e m e n t a r i a d e R e d d e s t i n a d a a sa t i s face r n e c e s i d a d e s de c o n d u c c i ó n 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s d e s e ñ a l e s pa ra g r u p o s r e s t r i n g i d o s d e usua r ios , c o n o 
s in i n te rconex ión , a u n a r e d púb l i ca d e 
Red nac iona l de t e l e c o m u n i c a c i o n e s 
R e d p r ivada de t e l e c o m u n i c a c i o n e s 
Red púb l ica de t e l e c o m u n i c a c i o n e s 
t e l ecomun i cac i ones . Es tas redes p u e d e n inc lu i r , redes 
c o m p l e m e n t a r i a s para f r acc i onam ien tos res idenc ia les , 
p a r q u e s indust r ia les, z o n a s ho te le ras y cen t ros 
c o m e r c i a l e s . 
El Con jun to de v i a s g e n e r a l e s d e c o m u n i c a c i ó n 
e léc t r i ca y de s i s temas d e t e l e c o m u n i c a c i o n e s de la 
F e d e r a c i ó n y de sus conces iona r i as , ab ie r tas a la 
c o r r e s p o n d e n c i a públ ica. 
Es una red de t e l ecomun i cac iones que es tab lece una 
p e r s o n a f ís ica o mora l c o n s u p rop ia in f raest ruc tura o 
m e d i a n t e el a r r e n d a m i e n t o d e c a n a l e s o c i rcu i tos d e 
redes púb l i cas de t e l e c o m u n i c a c i o n e s para u s o de sus 
c o m u n i c a c i o n e s in ternas o p r i vadas , q u e e n su caso le 
p u e d e n permi t i r c o m u n i c a c i o n e s no p e r m a n e n t e s con 
sus c l ien tes o p r o v e e d o r e s y cons t i t uyen aux i l ia res a 
una v i a genera l de c o m u n i c a c i ó n o de exp lo tac iones 
indust r ia les , agr íco las , m ine ras , comerc ia l es o 
s im i la res 
La r e d d e t e l e c o m u n i c a c i o n e s des t i nada a sat is facer 
n e c e s i d a d e s espec í f i cas de serv ic ios de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s de d e t e r m i n a d a s p e r s o n a s que no 
imp l i quen exp lo tac ión comerc i a l de serv ic ios o 
c a p a c i d a d de d icha red 
R e d d e t e l e c o m u n i c a c i o n e s que se exp lo ta para 
p r e s t a r se rv ic ios d e t e l ecomun i cac iones a l púb l ico , la 
cua l se l imita a aque l la por la que se p u e d e n conduc i r 
s e ñ a l e s : a) Ent re pun tos de conex ión te rm ina l de la 
R e d púb l ica te le fón ica 
R e d púb l ica te legráf ica 
R e g i ó n 
R e g l a s 
red; b) Ent re pun tos de c o n e x i ó n te rm ina l de la red y 
puntos in ternos de serv ic ios de la red; c) En t re puntos 
in ternos de serv ic io de la red, sin p res ta r se rv ic ios a 
te rceros ; d ) Ent re un equ ipo te rm ina l de 
t e l ecomun i cac iones d ispon ib le para el púb l i co y 
cua lqu ie r pun to d e la red. U n a red púb l i ca de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s no c o m p r e n d e los equ ipos 
te rm ina les de t e l e c o m u n i c a c i o n e s d e los usua r i os ni 
las r edes de t e l ecomun i cac iones q u e se encuen t ran 
m á s al lá de l punto de c o n e x i ó n te rmina l . 
Red Púb l i ca d e T e l e c o m u n i c a c i o n e s cuyos 
c o n c e s i o n a r i o s d e b e n pres tar el serv ic io púb l ico de 
te le fon ía bás i ca . 
R e d Púb l i ca de T e l e c o m u n i c a c i o n e s por m e d i o de la 
cual se p res ta el serv ic io púb l i co de te lég ra fos y giros 
te legrá f i cos y rad io te legra f ía dent ro de l terr i tor io 
nac iona l c o n in te rconex ión a o t ras redes de l ex t ran je ro 
El á rea geográ f i ca de cobe r tu ra a u t o r i z a d a e n los 
t í tu los de c o n c e s i ó n de los c o n c e s i o n a r i o s de serv ic io 
local q u e ut i l izan b a n d a s de f r ecuenc ias de l espec t ro 
rad ioe léc t r i co para la p res tac ión de d i cho serv ic io , ta les 
c o m o los conces iona r i os au to r i zados pa ra p res ta r el 
se rv ic io d e rad io te le fon ía móvi l ce lu lar y los 
c o n c e s i o n a r i o s au to r i zados pa ra pres tar el se rv ic io de 
acceso ina lámbr ico fi jo o móv i l 
Las Reg las de l Serv i c io de La rga D is tanc ia , pub l i cadas 
en el D iar io Of ic ia l de la Fede rac ión de f e c h a 21 de 
Reg las d e larga d i s t a n c i a 
R e v e n t a de c a p a c i d a d de c i rcu i tos 
S 
Secre tar ía 
S e g m e n t o espac ia l 
S e g m e n t o 
S e g m e n t o ter rest re 
Serv ic io de a f i c i o n a d o s o 
r a d i o a f i c i o n a d o s 
j un io d e 1996 
Las Reg las de l Serv ic io d e La rga D is tanc ia , pub l i cadas 
e n el Diar io Of ic ia l d e la Federac ión el 21 de j un io de 
1996 , o las d i spos ic iones que las mod i f i quen o 
subs t i t uyan 
Es el serv ic io que s e p roporc iona a te rce ros med ian te 
la reven ta de c a p a c i d a d de in f raes t ruc tu ra de c i rcu i tos 
con t ra tados d e un conces ionar io de una red púb l ica de 
t e l ecomun i cac i ones . 
La Secre ta r ía de C o m u n i c a c i o n e s y T r a n s p o r t e s 
B a n d a s o f recuenc ias de recepc ión y /o t r ansm is i ón e n 
un saté l i te de c o m u n i c a c i o n e s para es tab lece r e n l a c e s 
po r satél i te. 
Un idad d e m e d i d a pa ra la tasac ión de la can t i dad de 
i n f o rmac ión - 64 oc te tos . 
In f raes t ruc tu ra y se rv i c ios requer idos e n t ier ra pa ra 
e s t a b l e c e r un e n l a c e satel i ta l , que c o m p r e n d e la 
e s t a c i ó n o es tac iones ter renas; as i c o m o las 
ins ta lac iones necesa r i as pa ra conec ta rse c o n a lguna 
red te r res t re de te lecomun icac iones p r i vada o púb l i ca . 
Serv i c io de rad iocomun icac ión que t iene por ob je to la 
ins t rucc ión indiv idual , la i n te rcomun icac ión y los 
e s t u d i o s técn icos, e f e c t u a d o por a f i c ionados , es to es, 
por p e r s o n a s deb idamen te au to r i zadas que se 
in te resan en la rad io tecn ia con carác te r exc l us i vamen te 
p e r s o n a l y sin f ines de lucro. 
Servicio de a r r e n d a m i e n t o d e l íneas o 
c i rcu i tos d e d i c a d o s 
Serv ic io de a y u d a a la m e t e o r o l o g í a 
Serv ic io de c o m u n i c a c i ó n de d a t o s 
Serv ic io de c o n d u c c i ó n de larga 
d is tanc ia 
Serv ic io de c o n d u c c i ó n de s e ñ a l e s 
Cons i s te en el se rv ic io de c o n d u c c i ó n de s e ñ a l e s q u e 
se p roporc iona a c ier tos suscr ip to res m e d i a n t e el 
a r rendamien to de l íneas o c i rcu i tos de t r ansm is i ón 
ded i cados , en t re pun tos d e conex ión te rm ina l 
ident i f i cados de la Red Públ ica , para el uso exc lus i vo o 
la d ispon ib i l idad exc lus i va de un c l iente espec ia l y 
usua r i os au to r i zados d u r a n t e per iodos p l e n a m e n t e 
es tab lec idos de t i e m p o , d e a c u e r d o a una ren ta por 
c a p a c i d a d de t ransmis ión , i ndepend ien te d e la can t i dad 
d e tráf ico que se curse . 
Se rv i c i o de r a d i o c o m u n i c a c i ó n des t inado a las 
o b s e r v a c i o n e s y s o n d e o s u t i l i zados en me teo ro log ía , 
c o n inc lus ión d e la h idro logía . 
Cons i s ta en la t rans fe renc ia de i n fo rmac ión en t re 
u n i d a d e s f unc iona les med ian te t ransmis ión de da tos 
c o n f o r m e a u n p ro toco lo . 
S e p res ta c o n e n l a c e s de larga d is tanc ia . 
Es un serv ic io bás i co de T e l e c o m u n i c a c i o n e s , q u e se 
p ropo rc i ona al susc r i p to r por m e d i o de una red púb l i ca 
d e t e l e c o m u n i c a c i o n e s in teg rada por l íneas o c i rcu i tos 
c o n la c a p a c i d a d necesa r i a pa ra t ransmit i r , c o n m u t a r 
e n d a d o c a s o y recibir s e ñ a l e s entre p u n t o s de 
c o n e x i ó n te rm ina l de una red de t e l e c o m u n i c a c i o n e s . 
C o n d u c c i ó n d e seña les de te legraf ía , facs ími l , 
te le fo togra f ía , da tos , voz , m ú s i c a y de cua lqu ie r o t ra 
índo le , en f o r m a ana lóg i ca o digital, p r o p o r c i o n a d o 
Serv ic io de c o n d u c c i ó n d e s e ñ a l e s por 
satél i te 
Serv ic io de c o n d u c c i ó n loca l 
Serv ic io d e d is t r ibuc ión d e s e ñ a l e s 
Serv ic io de d is t r ibuc ión de s e ñ a l e s por 
satél i te 
Serv ic io de in te rconex ión a r e d e s 
públ icas 
Serv ic io de larga d is tanc ia 
nac iona l e i n te rnac iona lmen te e n los t é rm inos 
es tab lec idos e n la Ley Federa l de D e r e c h o s y e n es tas 
Cond i c i ones . 
Serv ic ios d e rad iocomun i cac ión po r satél i te que 
pe rm i te la c o n d u c c i ó n d e s e ñ a l e s en t re pun tos 
d e t e r m i n a d o s , m e d i a n t e el e m p l e o d e uno o var ios 
s i s t e m a s d e saté l i tes 
S e p res ta c o n e n l a c e s locales. 
Es el se rv ic io de c o n d u c c i ó n d e s e ñ a l e s e n u n sent ido, 
s i m u l t á n e a m e n t e a vahos pun tos de recepc ión 
d e t e r m i n a d o s 
Serv ic io de r a d i o c o m u n i c a c i ó n por saté l i te que cons is te 
en la c o n d u c c i ó n s imu l tánea en u n sent ido de una 
seña l d e s d e un pun to de te rm inado hac ia un con jun to 
de pun tos de recepc ión de te rm inados . 
Es el serv ic io de conducc ión de seña les que p res ta un 
conces iona r i o , por med io de su red púb l i ca de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s , a o t ras e m p r e s a s de 
t e l ecomun i cac i ón , para comb ina r o c o m p l e m e n t a r sus 
p rop ias ins ta lac iones c o n el ob je to de p ropo rc iona r un 
serv ic io f inal . 
A q u é l por el que se cursa t ráf ico c o n m u t a d o entre 
cen t ra les def in idas c o m o de larga d is tanc ia , que no 
f o r m a n par te de l m i s m o g rupo de cen t ra les d e serv ic io 
local , y q u e requ ie re de la m a r c a c i ó n d e u n pref i jo de 
a c c e s o al se rv i c io d e larga d is tanc ia para s u 
en ru tam ien to . 
Serv ic io de larga d is tanc ia in te rnac iona l Es el que se p ropo rc iona al usua r io para es tab lecer 
comun i cac ión ent re su pun to de c o n e x i ó n te rm ina l y 
cua lqu ie r punto de una red ex t ran je ra m e d i a n t e el uso 
de una red de larga d is tanc ia y la red loca l respec t i va . 
Aqué l por el q u e se c u r s a t odo el t rá f i co c o n m u t a d o 
in ternac iona l a t ravés d e cen t ra les d e la rga d is tanc ia 
au to r i zadas c o m o pue r tos in te rnac iona les . 
Serv ic io d e larga d is tanc ia nac iona l Es el que se p ropo rc iona al usua r io pa ra es tab lecer 
comun i cac ión ent re su pun to de conex ión te rm ina l y 
cua lqu ie r o t ro pun to loca l i zado en otra z o n a de serv ic io 
loca l de l terr i tor io nac iona l med ian te el u s o de u n a red 
de larga d is tanc ia y las r edes loca les respec t i vas . 
Serv ic io de m e n s a j e s te legrá f icos T r a n s m i s i ó n por te legraf ía d e escr i to d e s t i n a d o pa ra su 
( t e legrama) e n t r e g a al dest inatar io . A m e n o s que s e espec i f i que lo 
con t ra r io , es te té rm ino c o m p r e n d e , a s i m i s m o , el rad io 
t e l eg rama . El t é rm ino te legra f ía se e m p l e a aquí e n la 
acepc ión co r respond ien te a la de f in ic ión de l C o n v e n i o 
In te rnac iona l de T e l e c o m u n i c a c i o n e s p ropo rc i onado 
in íe rnac iona lmen te , el q u e es aco rde c o n los concep tos 
que de él se d a n e n la Ley Fede ra l de D e r e c h o s y en 
es tas cond ic iones . 
Serv ic io de r a d i o c o m u n i c a c i ó n Es la t ransmis ión la e m i s i ó n o r ecepc ión de ondas 
rad ioe léc t r i cas pa ra f ines espec í f i cos de 
t e l ecomun icac ión . 
Serv ic io de r a d i o c o m u n i c a c i ó n Se rv i c io c o n c e s i o n a d o o p e r m i s i o n a d o de 
a u t o r i z a d o r a d i o c o m u n i c a c i o n e s a u t o r i z a d o por la Sec re ta r i a 
espec i f i cándo le una o m á s f r e c u e n c i a s as i gnadas c o n 
S e r v i c i o de r a d i o d e t e r m i n a c i ó n 
s u respec t i va po tenc ia au to r i zada e n su c a s o el 
d is t in t i vo d e l l a m a d a a s i g n a d o en una á rea geog rá f i ca 
de se rv i c i o c o n un ho ra r i o de ope rac ión y d e m á s 
d i s p o s i c i o n e s y p a r á m e t r o s espec í f i cos a la c l ase y t ipo 
d e se rv i c io de q u e s e t rate. 
Se rv i c i o d e r a d i o c o m u n i c a c i ó n para de te rm ina r la 
pos i c i ón , v e l o c i d a d u o t ras ca rac te r ís t i cas de u n ob je to , 
u o b t e n c i ó n de i n f o rmac ión re la t iva a es tos p a r á m e t r o s , 
m e d i a n t e las p r o p i e d a d e s d e p ropagac ión de o n d a s 
rad ioe léc t r i cas . 
S e r v i c i o d e r a d i o d i f u s i ó n o d i f u s i ó n d e S e r v i c i o de r a d i o c o m u n i c a c i ó n c u y a s e m i s i o n e s se 
s e ñ a l e s d e s t i n a n a ser rec ib idas d i r ec tamen te por el púb l i co e n 
g e n e r a l . 
S e r v i c i o d e rad iod i fus ión por satél i te S e r v i c i o d e r a d i o c o m u n i c a c i ó n po r satél i te en e l cual 
las s e ñ a l e s , em i t i das o re t ransmi t idas por es tac iones 
e s p a c i a l e s , e s t á n d e s t i n a d a s a la recepc ión d i rec ta por 
e l p ú b l i c o en g e n e r a l q u e aba rca la recepc ión ind iv idual 
y c o m u n a l . 
Serv ic io de rad iod is t r ibuc ión d e s e ñ a l e s C o n s i s t e en el se rv ic io q u e se p ropo rc iona por 
s u s c r i p c i ó n m e d i a n t e es tac iones c u y a s e m i s i o n e s se 
d i s t r i b u y e n pa ra se r rec ib idas por usuar ios 
d e t e r m i n a d o s . 
S e r v i c i o de r a d i o g o n o m e t r í a S e r v i c i o de rad iode te rm inac ión q u e uti l iza la recepc ión 
de o n d a s rad ioe léc t r i cas para de te rm ina r la d i recc ión 
d e u n a es tac i ón o de un ob je to . 
S e r v i c i o d e rad io loca l i zac ión S e r v i c i o de r a d i o d e t e r m i n a c i ó n ut i l izado para f ines 
d i s t i n t o s de los d e rad ionavegac ión , para radiolocalizar 
pe rsonas , veh ícu los u o t r o s o b j e t o s . 
Serv ic io de rad io loca l i zac ión móv i l d e Cons i s te en el se rv ic io m ó v i l d e r a d i o c o m u n i c a c i ó n d e 
p e r s o n a s m e n s a j e s cor tos que se e n v í a n e n un so lo sent ido, 
an te r io rmen te d e n o m i n a d o s i s t e m a d e loca l i zac ión de 
pe rsonas . 
Serv ic io de r a d i o n a v e g a c i ó n Serv ic io de r a d i o d e t e r m i n a c i ó n u t i l i zado para f ines de 
navegac ión , inc lus ive p a r a s e ñ a l a r la p resenc ia de 
obs tácu los . 
Servic io d e rad io te le fon ía móv i l Es un serv ic io d e r a d i o c o m u n i c a c i ó n entre es tac iones 
f i jas y móv i l es o en t re m ó v i l e s por m e d i o de l cua l s e 
p ropo rc iona la c a p a c i d a d c o m p l e t a pa ra la 
c o m u n i c a c i ó n de voz e n t r e susc r i p t o res así c o m o s u 
in te rconex ión c o n los u s u a r i o s d e la red púb l ica d e 
te le fon ía bás i ca y o t r a s r edes púb l i cas d e 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s a u t o r i z a d a s . 
S e r v i c i o de s e g u r i d a d T o d o serv ic io rad ioe lóc t r i co q u e se exp lo te d e m a n e r a 
p e r m a n e n t e o tempora l p a r a ga ran t i za r la segu r i dad de 
la v ida h u m a n a y la s a l v a g u a r d a de los b ienes. 
Serv ic io de se lecc ión por m a r c a c i ó n del A q u é l q u e permi te a l o s usua r i os se lecc iona r un 
o p e r a d o r d e larga d is tancia o p e r a d o r de larga d i s t a n c i a , m e d i a n t e la m a r c a c i ó n de 
un cód igo de i den t i f i cac ión d e o p e r a d o r de larga 
d is tanc ia . 
Servic io de se lecc ión por p r e s u s c r i p c i ó n A q u é l q u e pe rm i te a l os usua r i os p resusc r i t os a un 
del o p e r a d o r de larga d is tancia o p e r a d o r de larga d i s t a n c i a tener a c c e s o a la red de 
d i cho ope rado r sin n e c e s i d a d de que el usuar io m a r q u e 
el cód igo de iden t i f i cac ión a s i g n a d o a es te ú l t imo. 
Serv ic io de te le fonía públ ica A q u é l que cons is te e n el a c c e s o a los se rv ic ios 
S e r v i c i o s de te lev is ión 
Serv ic io de te lev is ión por c a b l e 
Serv ic io d e t r a n s m i s i ó n d e m e n s a j e s 
f i n a n c i e r o s ( S W I F T ) 
Serv ic io de t r a n s m i s i ó n d e s e ñ a l e s d e 
d a t o s 
Serv ic io d e n o m i n a d o por c a b l e 
p r o p o r c i o n a d o s a t ravés de r e d e s púb l i cas de 
t e l ecomun i cac i ones , y que d e b e r á p r e s t a r s e al púb l ico 
e n gene ra l por med io de la ins ta lac ión , ope rac ión y 
exp lo tac ión de a p a r a t o s te le fón icos de u s o púb l i co . 
C o n c e s i o n a d o s y pe rm is i onados . 
Es el que se p ropo rc i ona por s u s c r i p c i ó n med ian te 
s i s t e m a s de d is t r ibuc ión de s e ñ a l e s de i m a g e n y 
s o n i d o a t ravés de l íneas f ís icas c o n sus 
c o r r e s p o n d i e n t e s equ ipos amp l i f i cado res p r o c e s a d o r e s 
d e r i v a d o r e s y acceso r ios . 
C o n d u c c i ó n in teract iva de s e ñ a l e s d e da tos en t re 
t e rm ina les y c o m p u t a d o r a s , u t i l i zando la técn ica de 
c o n m u t a c i ó n d e m e n s a j e s , c o n f o r m e a las 
R e c o m e n d a c i o n e s de l C C I T T y d e la ISO 
(O rgan i zac i ón In te rnac iona l pa ra la Es tanda r i zac ión ) , 
p r o p o r c i o n a d o in te rnac iona lmen te , e n los té rm inos 
es tab lec i dos en la Ley Federa l de D e r e c h o s y en es tas 
C o n d i c i o n e s . 
C o n d u c c i ó n in teract iva de s e ñ a l e s de d a t o s en t re 
t e r m i n a l e s y c o m p u t a d o r a s , u t i l i zando la t écn i ca de 
c o n m u t a c i ó n de p a q u e t e s , c o n f o r m e a las 
r e c o m e n d a c i o n e s del C C I T T X25 , X 3 , X 2 8 , X 2 9 y X 75, 
p r o p o r c i o n a d o nac iona l e in te rnac iona l m e n t e , en los 
t é r m i n o s es tab lec idos en la Ley Fede ra l d e D e r e c h o s y 
e n es tas Cond ic iones . 
E s a q u e l q u e s e p r o p o r c i o n a por susc r i pc ión med ian te 
s i s t e m a s de d is t r ibuc ión de seña les de v i deo y aud io a 
t r avés d e l i neas f ís icas, c o n sus co r respond ien tes 
equ ipos amp l i f i cadores , p r o c e s a d o r e s , der ivadores y 
a c c e s o r i o s , que d is t r ibuyen seña les d e imagen y 
s o n i d o a los susc r ip to res del serv ic io . 
Serv ic io espec ia l de r a d i o c o m u n i c a c i ó n Se rv i c io de r a d i o c o m u n i c a c i ó n n o de f in ido en otro lugar 
de l p r e s e n t e Reg lamen to , d e s t i n a d o exc lus i vamen te a 
sa t i s facer n e c e s i d a d e s d e t e r m i n a d a s de in terés 
g e n e r a l y no ab ier to a la c o r r e s p o n d e n c i a públ ica, ta les 
c o m o a y u d a s me teo ro lóg i cas , f recuenc ias patrón y 
s e ñ a l e s horar ios , a f i c ionados , rad ioas t ronomía , 
segu r i dad y radio expe r imen tac i ón . 
Serv ic io e v e n t u a l S e p res ta para conduc i r una seña l por una sola vez , 
c o n f o r m e al ho ra r io y en laces def in idos para e s a 
o c a s i ó n . 
S e r v i c i o f i jo de c o m u n i c a c i ó n por Se rv i c io de r a d i o c o m u n i c a c i ó n en t re es tac iones 
saté l i te t e r r e n a s s i tuadas en e m p l a z a m i e n t o s dados cuando se 
ut i l izan uno o m á s saté l i tes ; e l e m p l a z a m i e n t o dado 
p u e d e ser un pun to f i jo d e t e r m i n a d o o cualqu ier pun to 
fi jo s i t uado e n una z o n a d e t e r m i n a d a ; en a lgunos 
c a s o s , ese serv ic io inc luye e n l a c e s ent re satél i tes q u e 
p u e d e n rea l i zarse t a m b i é n d e n t r o del serv ic io en t re 
sa té l i tes ; el serv ic io f i jo por satél i te puede tamb ién 
incluir en laces de c o n e x i ó n pa ra o t ros serv ic ios de 
r a d i o c o m u n i c a c i ó n espac ia l . 
S e r v i c i o f i jo de r a d i o c o m u n i c a c i ó n Es un serv ic io en t re pun tos f i jos de te rm inados 
m e d i a n t e m o n o c a n a l e s , mu l t i cana les , mu l t iacceso o 
mul t id is t r ibuc íón de seña les . 
S e r v i c i o local 
S e r v i c i o local f i jo 
S e r v i c i o loca l m ó v i l 
S e r v i c i o m ó v i l d e c o m u n i c a c i ó n p o r 
sa té l i te 
S e r v i c i o m ó v i l de r a d i o c o m u n i c a c i ó n 
A q u é l po r el q u e se c o n d u c e t ráf ico púb l ico c o n m u t a d o 
e n t r e u s u a r i o s de una m i s m a cent ra l , o en t re usuar ios 
d e cen t ra les q u e fo rman par te de un m i s m o g rupo de 
cen t ra l es de serv ic io local , q u e no requ ie re de la 
m a r c a c i ó n de un pref i jo de a c c e s o al se rv ic io de larga 
d is tanc ia , i ndepend ien temen te de q u e d i cho t ráf ico 
púb l i co c o n m u t a d o se or ig ine o t e rm ine en una red 
púb l i ca de t e l ecomun i cac iones a lámbr ica o 
i na lámbr i ca , y por el q u e se cobra una tar i fa 
i n d e p e n d i e n t e de la d is tanc ia . El serv ic io local debe 
t e n e r n u m e r a c i ó n local a s i g n a d a y admin i s t rada por la 
C o m i s i ó n , de c o n f o r m i d a d c o n el P lan de N u m e r a c i ó n y 
c o m p r e n d e los se rv ic ios d e te le fon ía bás ica local y 
rad io te le fon ía móv i l ce lu lar . 
Se rv i c i o loca l que de a c u e r d o a los t í tu los de conces ión 
c o r r e s p o n d i e n t e s se p res ta a t ravés de equ ipos 
t e rm ina les q u e t ienen u n a ub i cac ión geográ f i ca 
d e t e r m i n a d a . 
Se rv i c i o local que d e acue rdo a los t í tu los de conces ión 
c o r r e s p o n d i e n t e s se p res ta a t ravés de equ ipos 
t e rm ina les q u e no t ienen una ub icac ión geográ f i ca 
d e t e r m i n a d a 
Se rv i c i o de rad iocomun i cac ión por satél i te entre 
e s t a c i o n e s móv i l es y es tac iones te r renas o entre 
e s t a c i o n e s móv i les . 
Es un serv ic io en t re es tac iones móv i les y es tac iones 
te r res t res o en t re e s t a c i o n e s móv i les . Las es tac iones 
móv i l es p o d r á n ser t e m p o r a l m e n t e fi jas e n pun tos no 
d e t e r m i n a d o s . P u e d e ser te r res t re mar í t imo o 
ae ronáu t i co . 
Serv ic io m ó v i l de r a d i o c o m u n i c a c i ó n C o n s i s t e en el serv ic io de r a d i o c o m u n i c a c i ó n de v o z y 
e s p e c i a l i z a d a de f lot i l las da tos a g rupos de u s u a r i o s de te rm inados , u t i l izando la 
tecno log ía de f r e c u e n c i a s de po r tado ras compar t i das . 
S e r v i c i o p e r m a n e n t e Se p res ta pa ra conduc i r u n a seña l c o n f o r m e a los 
m i s m o s hora r ios y en laces , d u r a n t e todos los d ías de l 
m e s , las 24 ho ras de l d ía o en horar ios m e n o r e s de 2 4 
ho ras . 
Serv ic io pr ivado de t e l e c o m u n i c a c i o n e s Es el q u e se es tab lece pa ra sa t i s facer n e c e s i d a d e s de 
c o m u n i c a c i o n e s in te rnas o p r i vadas de u n a pe rsona 
f ís ica o mora l a t ravés d e una red p r i vada de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s . 
S e r v i c i o púb l i co d e te le fonía bás ica Se rv i c io f ina l d e t e l e c o m u n i c a c i o n e s por m e d i o del cua l 
se p r o p o r c i o n a la c a p a c i d a d comp le ta para la 
c o m u n i c a c i ó n d e v o z en t re usuar ios , inc lu ida la 
c o n d u c c i ó n de s e ñ a l e s en t re pun tos t e rm ina les de 
c o n e x i ó n , así c o m o el c a b l e a d o y el p r imer apara to 
te le fón ico te rmina l , a so l ic i tud de l suscr ip tor . D icha 
c o n d u c c i ó n de s e ñ a l e s cons t i t uye la que se 
p ropo rc i ona al púb l i co e n genera l , med ian te la 
con t ra tac ión de l ineas d e a c c e s o a la red públ ica 
te le fón ica , q u e ut i l izan las cen t ra les púb l i cas d e 
c o n m u t a c i ó n te le fón ica, d e tal m a n e r a q u e el suscr ip tor 
d i s p o n g a de la c a p a c i d a d pa ra conduc i r seña les de voz 
de s u pun to d e c o n e x i ó n te rm ina l a cua lqu ie r otro pun to 
Serv ic io p ú b l i c o d e te légra fos 
Serv ic io r a d i o m a r i t i m o 
Serv ic io r e c u r r e n t e 
S e r v i c i o té lex 
S e r v i c i o s a d i c i o n a l e s d e te le fonía 
d e la red púb l i ca te le fón ica, de a c u e r d o a una renta y 
tar i fa q u e v a r í a en func ión del t rá f ico q u e se curse . 
Es un se rv i c i o cuya p res tac ión está rese rvada al 
E s t a d o e n f o r m a exc lus i va y cons is te en el env ió de un 
esc r i to a ser t ransmi t i do en te legra f ía o rad io te legraf ía 
pa ra su e n t r e g a al des t ina ta r io y que p u e d e cons is t i r en 
u n m e n s a j e o b ien en una remis ión de d inero . 
R a d i o c o m u n i c a c i ó n en t re una es tac ión de la red 
nac iona l y o t ra móv i l mar í t ima , s e g ú n la def in ic ión que 
a p a r e c e pa ra los se rv ic ios móv i l y mar í t imo y móvi l por 
saté l i te en el R e g l a m e n t o de Rad iocomun i cac iones 
p r o p o r c i o n a d o a n a v e s nac iona les o ex t ran je ras , en los 
t é r m i n o s e s t a b l e c i d o s e n la Ley Federa l de D e r e c h o s y 
e n es tas C o n d i c i o n e s . 
S e p res ta pa ra c o n d u c i r u n a seña l , con fo rme a los 
m i s m o s ho ra r i os y en laces c o n una per iod ic idad no 
m a y o r d e una s e m a n a en t re c a d a serv ic io y se 
sumin i s t ra r ú n i c a m e n t e e n f o rma ad ic iona l a los 
se rv i c ios p e r m a n e n t e s que es tén con t ra tados para los 
m i s m o s e n l a c e s . 
Serv i c io t e l eg rá f i co que pe rm i te a sus abonados 
i n te rcamb ia r m e n s a j e s d i rec tamen te , med iante 
t e l e i m p r e s o r e s por las l íneas de una red télex, 
p r o p o r c i o n a d o nac iona l e ín te rnac iona lmen te en 
té rm inos d e la L e y Federa l de D e r e c h o s y en estas 
C o n d i c i o n e s . 
A q u e l l o s q u e p u e d e n ser p r e s t a d o s por cualquier 
conces iona r i o al a m p a r o de su tí tulo de c o n c e s i ó n d e 
larga d is tanc ia , inc luyendo la ins ta lac ión de redes 
p r i vadas de v o z y la p res tac ión de serv ic ios d e va lor 
a g r e g a d o d e v o z a que se ref iere el a r t icu lo 3 f racc ión 
XI I de la Ley Federa l d e T e l e c o m u n i c a c i o n e s , y que , 
por t ra ta rse de un con t ra to de serv ic ios , en n ingún caso 
imp l ique pa ra las d e p e n d e n c i a s y en t i dades la 
adqu is ic ión de equ ipos para e s o s f ines. N o se 
cons ide ra rán se rv i c ios ad ic iona les d e te le fonía los d e 
te le fonía local , te le fon ía ce lu lar , te lev is ión por c a b l e o 
te lev is ión res t r ing ida, rad io loca l i zac ión móvi l d e 
pe rsonas , rad io loca l i zac ión espec ia l i zada de f lot i l las, 
r a d i o c o m u n i c a c i ó n p r i vada o mar í t ima , rad io 
res t r ing ido, y o í ros para los cua les sea necesa r i a la 
ob tenc ión de una c o n c e s i ó n o autor izac ión ad ic iona l a 
la de larga d is tanc ia . 
Serv ic ios b á s i c o s d e S o n serv ic ios de carác te r es t ra tég i co para el desa r ro l l o 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s nac iona l , q u e c o m p r e n d e n a d e m á s de los se rv ic ios 
púb l i cos de te le fon ía bás ica , te lég ra fos y c o m u n i c a c i ó n 
nac iona l por saté l i te , la ins ta lac ión, es tab lec ida , 
ope rac ión y e x p l o t a c i ó n d e redes púb l i cas de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s e n el terr i tor io nac iona l 
Serv ic ios c o n c e s i o n a r i o s S o n los q u e p r o p o r c i o n a n d is t r ibuc ión de seña les d e 
te lev is ión por cab le a los susc r ip to res y és tos es ta rán 
ob l i gados a cubr i r ú n i c a m e n t e las cuo tas q u e se 
au to r i cen por la p res tac ión del m i s m o . 
S e r v i c i o s d e t e l e c o m u n i c a c i o n e s S o n aque l los que se o f recen a t e r ce ros o al púb l ico e n 
S e r v i c i o s d e t e l e c o m u n i c a c i o n e s de 
v a l o r a g r e g a d o 
S e r v i c i o s de v a l o r a g r e g a d o 
S e r v i c i o s p e r m i s i o n a d o s 
S i s t e m a d e c o m u n i c a c i ó n vía satél i te 
S i s t e m a d e re torno p r o p o r c i o n a l 
gene ra l , pa ra q u e por med io d e un c i rcu i to o una red de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s un usuar io p u e d a es tab lecer 
c o m u n i c a c i ó n d e s d e un pun to de la red a cua lqu ier otro 
pun to de la m i s m a o a o t ras redes de 
tel e c o m u n icac iones. 
S o n los serv ic ios q u e se p res tan a te rceros , ut i l izando 
c o m o s o p o r t e para la c o n d u c c i ó n d e seña les una red 
púb l i ca de t e l ecomun i cac iones o p r ivadas o 
c o m p l e m e n t a r i a s loca les . 
Los q u e e m p l e a n una red púb l ica de 
t e l e c o m u n i c a c i o n e s y que t ienen e fec to en e! fo rmato , 
c o n t e n i d o , cód igo , p ro toco lo , a l m a c e n a j e o aspec tos 
s im i la res de la i n fo rmac ión t ransmi t ida por a lgún 
usua r io y q u e c o m e r c i a l i z a n a los usuar ios in fo rmac ión 
ad ic iona l , d i fe ren te o rees t ruc tu rada , o que impl ican 
in te racc ión de l usua r io c o n in fo rmac ión a lmacenada 
S o n aque l l os q u e p ropo rc i onan la d is t r ibuc ión de 
s e ñ a l e s de te lev is ión por cab le a usuar ios que están 
ob l i gados a cont r ibu i r pa ra la adqu is ic ión del equipo, su 
ins ta lac ión , ope rac ión y m a n t e n i m i e n t o de los mismos, 
s in á n i m o de lucro . 
El q u e pe rm i te el env ío de seña les de m ic roondas a 
t ravés de una es tac ión t r ansm iso ra a un satél i te que 
las rec ibe , amp l i f i ca y env ía de reg reso a la T ier ra para 
ser c a p t a d a s por es tac ión recep to ra 
Aqué l por el cua l los o p e r a d o r e s de puerto 
in te rnac iona l d is t r ibu i rán los in ten tos de l lamadas 
S i s t e m a de saté l i tes de c o m u n i c a c i ó n 
en t ran tes al terr i tor io nac iona l , c o n f o r m e a lo s igu iente : 
a) se d e t e r m i n a r á el total de l i qu idac iones pagadas po r 
t odos los o p e r a d o r e s de p u e r t o in ternac iona l a todos 
los o p e r a d o r e s de un país d e t e r m i n a d o , en un pe r iodo 
d e un mes ; b) se de te rm ina rá el po rcen ta je de l total de 
las l iqu idac iones ind icadas en e l inc iso anter ior q u e 
f ue ron g e n e r a d a s por cada uno d e los o p e r a d o r e s de 
pue r to in te rnac iona l en d i cho per iodo; c) los 
o p e r a d o r e s d e puer to in te rnac iona l tendrán de recho a 
recib i r , e n f o r m a a leator ia r e s p e c t o de l t ipo de l l amada , 
los in tentos d e l l a m a d a s de e n t r a d a p roven ien tes de u n 
pa ís d e t e r m i n a d o en cua lqu ie r per iodo d e un m e s , e n 
func ión a los po rcen ta jes es tab lec idos en el pe r iodo 
m e n s u a l an te r io r de acue rdo c o n los inc isos a) y b) 
an ter io res ; y d) a tal e fec to , e l ope rado r de puer to 
in te rnac iona l q u e rec iba t rá f ico d e en t rada por enc ima 
de l po rcen ta je que le c o r r e s p o n d a c o n f o r m e al inc iso 
anter ior , d e b e r á a lea to r i amen te (i) re tener los in tentos 
de l l amada q u e le c o r r e s p o n d e n , y (¡i) distr ibuir los 
in tentos d e l l a m a d a e x c e d e n t e s a c a d a uno de los 
o p e r a d o r e s de puer to in te rnac iona l pa ra sat is facer los 
po rcen ta jes ind icados . 
S i s tema de sa té l i tes ar t i f ic ia les d e la t ierra c o l o c a d o s 
en órb i ta en el espac i o con el p ropós i to de es tab lecer 
r a d i o c o m u n i c a c i ó n ent re e s t a c i o n e s te r renas. El 
s i s tema c o m p r e n d e a su v e z las es tac iones te r renas 
con los equ ipos e i ns ta lac iones necesar ias para el 
mon i to reo y cont ro l de los saté l i tes . 
S i s t e m a d e saté l i tes n a c i o n a l e s S i s t ema d e saté l i tes es tab lec ido para sat is facer 
n e c e s i d a d e s nac iona les de rad iocomun icac ión por 
satél i te. 
S i s t e m a de tar i fas de l iqu idac ión a) las m i s m a s tar i fas de l iqu idac ión son ap l i cadas por 
u n i f o r m e s l os o p e r a d o r e s de pue r to in te rnac iona l a las l l amadas 
de larga d is tanc ia p roven ien tes de un pa is 
d e t e r m i n a d o , i n d e p e n d i e n t e m e n t e del operador que las 
or ig ine e n el ex t ran je ro y de l conces iona r io que las 
t e r m i n e en terr i tor io nac iona l , b) las m i s m a s tar i fas de 
l iqu idac ión s o n ap l i cadas por los o p e r a d o r e s de un país 
d e t e r m i n a d o a las l l a m a d a s de larga d is tanc ia 
o r ig inadas e n terr i tor io nac iona l y en t regadas d i chos 
o p e r a d o r e s , i n d e p e n d i e n t e m e n t e del conces ionar io de 
serv ic io d e la rga d is tanc ia q u e las or ig ine en terr i tor io 
nac iona l y de l ope rado r q u e las te rm ine en el 
ex t ran jero . 
S i s t e m a e s p a c i a l Cua lqu ie r c o n j u n t o c o o r d i n a d o de es tac iones te r renas, 
es tac iones espac ia l es o de a m b a s que ut i l izan la 
r a d i o c o m u n i c a c i ó n espac ia l pa ra p roporc ionar sen/ ic ios 
púb l i cos d e t e l ecomun icac iones . 
S i s t e m a o red ce lu lar de S i s t ema o red de r a d i o c o m u n i c a c i ó n para serv ic io 
r a d i o c o m u n i c a c i ó n móv i l e n t ierra de al ta c a p a c i d a d e n el cua l el espec t ro 
de f recuenc ia as i gnado se d iv ide e n c a n a l e s d iscretos 
los c u a l e s a s u vez s o n a s i g n a d o s e n g r u p o s de cé lu las 
geográ f i cas pa ra cubr i r un á rea geog rá f i ca de serv ic io 
ce lu lar . Los cana les d i sc re tos s o n suscep t ib les de ser 
S i s t e m a ter rest re 
S u s c r i p t o r 
reut i l i zados en d i fe ren tes célu las dent ro del á rea de 
serv ic io . 
Cua lqu ie r con jun to c o o r d i n a d o de es tac iones fi jas, d e 
e s t a c i o n e s te r res t res o de a m b a s que ut i l izan la 
r a d i o c o m u n i c a c i ó n ter rena! para proporc ionar sen/ ic io 
púb l i co de t e l ecomun i cac iones 
Es cua lqu ie r usuar io que ha ce lebrado un cont ra to c o n 
un p res tador de serv ic io de te lecomun icac iones 
Tar i fa d e l iqu idac ión 
T a s a c i ó n 
T e l e c o m m 
T e l e c o m u n i c a c i o n e s 
T e r m i n a c i ó n c o n m u t a d a 
Aque l l a que : a) cob ra un operador de puer to 
in te rnac iona l a un ope rado r ext ran jero por recibir t ráf ico 
p r o v e n i e n t e de un país de te rminado; y b) cobra un 
o p e r a d o r ex t ran je ro a un operador de puer to 
in te rnac iona l por recibir t ráf ico or ig inado dent ro de 
terr i tor io nac iona l . 
F u n c i ó n que c o m p r e n d e la va lorac ión monetar ia de los 
se rv i c ios d e te lecomun icac iones , según la in fo rmac ión 
ob ten ida de l p roceso de medic ión y las tar i fas 
reg i s t radas de cada conces ionar io 
T e l e c o m u n i c a c i o n e s de México, O r g a n i s m o 
Descen t ra l i zado d e la Admin is t rac ión Públ ica Federa l 
T o d a emis ión , t r ansm is ión o recepción de s ignos, 
s e ñ a l e s , escr i tos , imágenes , voz sonidos o in fo rmac ión 
d e cua lqu ie r na tu ra leza q u e se efectúa a t ravés de 
h i los, rad ioe lec t r ic idad, med ios ópt icos, f ís icos, u ot ros 
s i s t e m a s e lec t romagné t i cos 
F u n c i ó n que c o m p r e n d e la conmutac ión de t ráf ico 
T e r m i n a l del usuar io 
T r á f i c o 
Trá f ico c o n m u t a d o por c i rcui tos 
T r á f i c o p ú b l i c o c o n m u t a d o 
T r á n s i t o loca l 
púb l i co c o n m u t a d o en u n a o m á s cen t ra les de! 
c o n c e s i o n a r i o de serv ic io local , e l t ranspor te entre las 
cen t ra les de l g rupo de cen t ra les de serv ic io local 
c o r r e s p o n d i e n t e y la en t rega de d i cho t ráf ico al equ ipo 
te rm ina l de l usuar io de dest ino 
Los equ ipos , a p a r a t o s y d ispos i t i vos ins ta lados en el 
local de l usuar io necesa r i os para emit i r , t ransmi t i r , 
rec ib i r y c o n m u t a r seña les , c o n e c t a d o s a s u respec t i vo 
e n l a c e loca l . 
T o d a em is ión , t r ansm is ión o recepc ión de s ignos, 
seña les , da tos , esc r i tos , i m á g e n e s , voz , son idos o 
i n f o rmac ión d e cua lqu ie r na tu ra leza que se e fec túe a 
t ravés d e u n a red d e t e l e c o m u n i c a c i o n e s 
A q u é l q u e s e cu rsa por med io d e la conex ión tempora l 
d e dos o m á s c i rcu i tos, ent re dos o m á s usuar ios , de 
f o rma tal q u e les permi ta a es tos ú l t imos, la ut i l ización 
tota l y exc lus i va de d icha c o n e x i ó n has ta que ésta sea 
l iberada. 
T o d a emis ión , t r ansm is ión o r ecepc ión de s ignos, 
seña les , da tos , escr i tos , i m á g e n e s , voz , son idos o 
i n fo rmac ión de cua lqu ie r na tu ra leza q u e se e fec túe a 
t ravés d e una red púb l ica de t e l e c o m u n i c a c i o n e s que 
ut i l ice pa ra su e n r u t a m i e n t o tan to cen t ra les c o m o 
n u m e r a c i ó n a s i g n a d a y a d m i n i s t r a d a po r la C o m i s i ó n , 
d e c o n f o r m i d a d c o n el P lan de N u m e r a c i ó n 
Serv i c io d e e n r u t a m i e n t o de t rá f ico púb l i co c o n m u t a d o 
q u e la red púb l i ca de t e l e c o m u n i c a c i o n e s de un 
u 
U s u a r i o 
U s u a r i o a u t o r i z a d o 
U s u a r i o t i tu lar 
V 
V o l u m e n de t rá f ico c u r s a d o 
c o n c e s i o n a r i o de serv ic io loca l p rovee ent re dos r edes 
púb l i cas de t e l ecomun i cac iones d is t in tas, en un 
d e t e r m i n a d o g rupo de cen t ra les de serv ic io local . 
P e r s o n a f ís ica o mora l que en f o r m a even tua l o 
p e r m a n e n t e t iene a c c e s o a a lgún serv ic io púb l ico o 
p r i v a d o de t e l ecomun icac iones . 
P e r s o n a f ís ica o mora l au to r i zada , tan to por la 
S e c r e t a r í a c o m o por el usua r io t i tu lar para ut i l izar el 
se rv i c io e x c l u s i v a m e n t e e n los a s u n t o s de és te ú l t imo, 
no d e b i e n d o permi t i r q u e s e a ut i l i zado por te rce ras 
p e r s o n a s . 
P e r s o n a f ís ica o mora l que con t ra ta c o n la Secre ta r ía el 
se rv ic io , y es responsab le de s u pago y del 
c u m p l i m i e n t o de las d e m á s d i spos i c i ones i nhe ren tes al 
sum in i s t ro . 
C a n t i d a d de m inu tos de l l amadas de larga d is tanc ia 
c o n s u m i d o s por una d e p e n d e n c i a o en t idad , en un 
p e r i o d o de t i empo de te rm inado . 
Z o n a d e c o o r d i n a c i ó n Z o n a a s o c i a d a a una es tac ión te r rena fue ra de la cua l 
u n a es tac ión ter renal , que c o m p a r t e la m i s m a b a n d a 
d e frecuencias, no p u e d e p roduc i r ni sufr ir n inguna 
in te r fe renc ia super io r a la in te r fe renc ia admis ib le . 
COMPROBACION DE HIPOTESIS 
Considerando el trabajo desarrol lado en mi tesis, cuyo resultado final fue una 
metodología de documentación de procesos así como un resumen sugerido de 
negocios considero que el Análisis de Procesos es una efectiva herramienta de 
control de la administración. 
Por lo anterior y considerando las ventajas y beneficios que esta actividad 
significan para cualquier organización, estimo que en la actualidad es 
estr ictamente necesario que las compañías autoevalúen sus procesos e 
implementen planes de revisión periódicos que les permita ser flexibles y 
enfocar sus actividades de negocios básicamente en aquellas que brinden 
valor. 
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